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Motivazioni generali sul lavoro svolto
In un mercato e un ambiente competitivo estremamente turbolenti e complessi, le 
imprese  fanno sempre più fatica  ad orientarsi  per  superare  la  concorrenza ed 
essere vincenti sul mercato.
Nasce  per  le  aziende  l'esigenza  di  perseguire  contemporaneamente  obiettivi 
diversi,  quali  la  soddisfazione  del  cliente,la  flessibilità,  l'innovazione  e  la 
razionalizzazione delle risorse interne. La realizzazione di tali obiettivi, diventa 
difficile con le strutture organizzative e i modelli gestionali teorizzati e applicati 
in contesti che, oggi risultano essere troppo lontani. 
Le  modalità  di  governo  e  le  forme  organizzative  delle  aziende,  tendono,  nel 
tempo,  ad  evolversi  a  causa  della  crescente  complessità  che  caratterizza 
l'ambiente con il quale si deve interagire.  Le aziende che vedono i mutamenti del 
mercato come delle minacce e non invece come delle opportunità, sono destinate 
a  vedere  sgretolarsi  la  propria  posizione  competitiva  fino  a  scomparire  dal 
mercato.
Lo sviluppo di nuove tecnologie e il loro uso in azienda, permette la gestione 
integrata  dei  diversi  processi  facilitando  la  raccolta,  l'elaborazione  e  la 
condivisione delle informazioni rilevanti per prendere le decisioni e anticipare i 
concorrenti. Le tecnologie hanno permesso di migliorare l'efficienza operativa, 
contribuendo a migliorare la soddisfazione del cliente e la qualità dei prodotti e 
dei servizi offerti.  È infatti proprio il cliente che sta alla base delle performances 
aziendali e, quindi rappresenta il fulcro sul quale devono essere rivolte tutte le 
azioni.
Per quanto detto,  il  presente lavoro, intende procedere in primo luogo ad una 
comprensione  del  concetto  di  Customer  Relationship  Management,  con 
l'obiettivo di capire come e perché il successo dell'organizzazione è direttamente 
legato al cliente. Negli ultimi anni, e così sarà anche in futuro, è la relazione con 
il  cliente,  infatti,  ad  orientare  le  scelte  aziendali.  Si  procederà  descrivendo il 
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modo  in  cui  la  strategia  di  CRM  contribuisce  alla  soddisfazione  e  quindi 
fidelizzazione del cliente,  tenendo presente che lo scopo non è solo quello di 
soddisfare un bisogno, ma di aiutare il cliente nella comprensione del proprio 
desiderio,  offrendo  soluzioni  non  solo  desiderate  ma  anche  innovative.  Si 
cercherà di capire come ogni funzione aziendale è, e deve essere coinvolta in tale 
processo. Si descriverà il modo in cui certi strumenti di analisi contribuiscono 
alla realizzazione dello scopo.  
Questo  lavoro,  inoltre  focalizza  l'attenzione  sulle  PMI,  spiegando  come  una 
strategia di CRM contribuisca a migliorare le performances di queste ulitime, 
tenendo conto delle peculiarità che caratterizzano una Piccola e media impresa e 
delle  principali  resistenze  e  difficoltà  legate  all'implementazione.  Infine  sarà 
presentata un'analisi delle diverse soluzioni presenti sul mercato e ne verranno 
descritti gli aspetti tecnici, le capacità di analisi, l'importanza dell'integrazione e 





1.1 L'importanza delle informazioni 
Un'azienda1 è un sistema aperto e dinamico in cui affluiscono tutte le  risorse 
necessarie al suo funzionamento che, dopo essere state elaborate, trasformate  o 
semplicemente  detenute,  vengono  cedute  sotto  forma  di  beni  e/o  servizi  da 
destinare al mercato. Le caratteristiche delle risorse entrate sono dipendenti dalle 
specificità  del  sistema  organizzativo  posto  in  essere2.  L'  informazione  nasce 
dall'elaborazione dei dati3, che vengono selezionati, aggregati e confrontati. Essa 
rappresenta l'elemento costitutivo4 aziendale che,  occupa una posizione di rilievo 
1 Per Giannesi l'azienda può essere definita “Un'unità elementare dell'ordine-econmico generale, dotata  
di vita propria e riflessa, costituita da un sistema di operazioni,promanante dalla combinazione di  
alcuni fattori e dalla composizione di forze interne ed esterne, nel quale i fenomeni della produzione,  
della distribuzione e del consumo vengono predisposti per il  conseguimento di un dato equilibrio  
economico, a valere nel tempo, suscettibile di offrire una rimunerazione adeguata ai fattori utilizzati e  
un compenso proporzionale ai risultati raggiunti, al soggetto economico per conto del quale l'attività  
di svolge”, in E. Giannesi, “Le aziende di produzione originaria”,Vol I “ Le aziende agricole”,Cursi, 
Pisa 1960. Sempre Giannesi afferma: “l'azienda è un fenomeno di tempo, e solo nel tempo può trovare  
le ragioni della sua vita, della sua proprietà o della sua decadenza”,  AA.VV,  “Scritti in onore di  
Giordano dell'Amore”,Giuffrè, Milano 1999.
Nel corso del tempo gli studiosi di E.A hanno dato una serie di definizioni, che possono raggrupparsi in 
tre categorie: 
➢ Interpretazione statica: basata sul concetto di struttura aziendale: complesso di persone e beni  
disposti per il conseguimento di un determinato fine (V. Viannello ,” Istituzioni di Ragioneria  
Generale”, Società Anonima Editrice, Milano 1932);
➢ Interpretazione dinamica: si basa sul concetto di dinamica aziendale (operazioni): una somma di 
fenomeni,  una coordinazione economica in atto, un organismo economico composte di  forze 
personali e di cose, un sistema dinamico di operazioni, un complesso economico....(E. Besta, 
“La  Ragioneria”,Vol  I,  Vallardi  Milano  1922  –  G.Zappa,  “Tendenze  nuove  negli  studi  di  
ragioneria”, Giuffrè, Milano 1927 -A. Amaduzzi, “L'azienda nel suo sistema e nell'ordine delle  
sue rilevazioni”,UTET, Torino, 1953);
➢ Interpretazione statica e dinamica: riassume le prime due; strutturalmente le aziende possono 
considerarsi  come  predisposizioni  di  mezzi  economici  e  di  persone;  dinamicamente  sono 
organizzazioni in atto, ossia complessi operanti nei quali l'attività di lavoro si applica ai beni per  
ottenere un risultato economicamente utile (A. Ceccherelli,”Le istituzioni della ragioneria”, Del 
Bono , Firenze, 1966.
2 R. Vaccani, “Modello di analisi sistemica”, La Nuova Italia scientifica, Roma, 1992.
3 I  dati  sono il  materiale  grezzo che compone un'informazione; simboli  e figure che sono semplici 
osservazioni relative a pacifiche situazioni; i dati, inoltre di per sé, possono essere facilmente catturati, 
codificati, trasferiti, compattati (M. Martinez “Organizzazione, informazioni e tecnologie”,Il Mulino, 
2004.
4 Gli elementi costitutivi del sistema azienda, oltre l'informazione sono:
• Il Fine, che rappresenta lo scopo che viene perseguito e che, in genere consiste nella ricerca della 
massimizzazione del reddito nel lungo periodo.
• I mezzi finanziari o monetari.
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tra  le  risorse  aziendali.  È  costituita  da  un  insieme  di  elementi,  quantitativi, 
qualitativi, elementari o complessi che, hanno come scopo quello di identificare 
una situazione o l'evoluzione di un determinato fenomeno. Oggi l'informazione è 
uno degli elementi più importanti che garantisce all'organizzazione di ottenere, 
mantenere e aumentare il proprio vantaggio competitivo sul mercato. Alla base di 
ogni scelta aziendale, infatti, ci sono le informazioni che, rappresentano il fattore 
primario con cui l'azienda prende le proprie decisioni. In relazione a ciò, appare 
evidente come il fattore tempo, a cui l'informazione deve essere collegata, risulta 
essere un importante fattore critico di successo. Esso  è diventato fondamentale a 
causa della situazione dei mercati, oggi sempre più dinamica e complessa che 
prevede tempi decisionali sempre più ristretti.  Operare in contesti  turbolenti e 
instabili,  provoca  una  contrazione  dell'arco  temporale  a  disposizione,  sia  con 
riferimento all'effettuazione delle operazioni, sia con riferimento all'assunzione 
delle  decisioni  anche  ai  fini  della  loro  validità  prospettica.  L'informazione 
reperita  in  tempo utile5,  rappresenta  pertanto  un  elemento strategico di  vitale 
importanza per l'azienda.
Se le informazioni servono per prendere le decisioni, è vero, anche, che l'utilità 
delle  informazioni  prese  e  delle  azioni  che  ne  conseguono,  dipende  dalla 
disponibilità  di  informazioni  corrette  che  sono  rese  disponibili  nel  momento 
giusto e nella forma adeguata.6.
L'informazione non è fine a se stessa; il suo valore si ottiene ogni volta che un 
utilizzatore la elabora, ci riflette e la confronta con la propria esperienza, con 
• Le persone che intervengono a supporto del processo aziendale e che prendono le decisioni.
• L'organizzazione,  che  consiste  nella  modalità  con  cui  le  informazioni  e  le  risorse  umane  e 
materiali sono disposte, connesse, gestite e coordinate.
• I beni e i servizi.
• Le decisioni, ossia le manifestazioni di volontà, formalizzate o meno finalizzate a porre in essere  
azioni, per raggiungere gli obiettivi predefiniti.
• Le  operazioni  costituite  dagli  scambi  con  l'ambiente  esterno,  e  dai  processi  posti  in  essere 
internamente. 
5 L. Marchi, “I Sistemi Informativi aziendali”, Giuffrè , 2003.
6 S. Cantele, “L'evoluzione delle esigenze informative per il controllo di gestione: tracce di analisi “, in 
Rivista italiana di Ragioneria di Economia Aziendale, Gennaio-Febbraio, 2005.
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quella degli altri, con le norme e le regole sociali del contesto in cui si trova. È 
dall'uso  delle  informazioni  che  si  genera  conoscenza,  utile  a  prendere  le 
decisioni. Ne consegue quindi che la conoscenza non è una semplice descrizione 
di  una  determinata  situazione  ma  è  una  rappresentazione  che  deriva  dalla 
selezione,  organizzazione,  elaborazione  e   dall'apprendimento.  L'informazione 
diventa utile solo nella misura in cui consente e facilita la previsione degli eventi 
futuri,  e  contribuisce alla  corretta  assunzione di  decisioni in coerenza con gli 
obiettivi predefiniti.
Negli ultimi anni,il fabbisogno informativo dell'impresa è cresciuto in maniera 
esponenziale  a  causa  dei  cambiamenti  intervenuti  sia  internamente  che 
esternamente  alle  realtà  aziendali.  Con  riferimento  ai  mutamenti  esterni, 
particolare  importanza  hanno quelli  relativi  alle  relazioni  con i  clienti.  Molte 
aziende oggi, cercano di dotarsi di applicativi in grado di gestire le informazioni 
sui clienti  che arrivano in azienda a seguito di fatti aziendali o che riescono a 
ricavare  da  interazioni  e  osservazioni.  Applicativi  come il  CRM non servono 
infatti  solo  ad  organizzare  le  informazioni  esistenti,  ma  sono  utili   anche  e 
soprattutto  in  una  prospettiva  di  analisi  che  permette  di  trovare  da  tali 
informazioni,  altre  informazioni  in  grado di  indirizzare  l'azienda verso nuove 
opportunità con riferimento a:
• entrata in nuovi mercati o in un nuovo settore;
• sviluppo  di  nuovi  prodotti/sevizi  o  nuove  modalità  di  proporre  i 
prodotti/servizi;
• individuazione di nicchie inesplorate;
• nuove modalità di gestione delle relazioni.
In passato le  aspettative dei clienti  non erano complesse e diversificate e,  gli  
obiettivi di breve termine non si discostavano da quelli di lungo. Le  imprese, 
quindi, per garantirsi la sopravvivenza sul mercato dovevano essere in grado di 
raggiungere  l'efficienza  nel  breve.  Le  esigenze  informative,  in  passato  erano 
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legate alla valutazione delle scorte, ai problemi di redditività, all'efficienza, alla 
produttività del sistema produttivo e alla determinazione dei costi e dei prezzi di 
vendita.  Oggi,  invece,  diventa  cruciale  per  le  imprese  offrire  prodotti  che 
rispecchiano le esigenze dei clienti;  diventa quindi importante,  per l'attività di 
vendita, non il prezzo, ma la capacità di differenziazione rispetto ai concorrenti 
che garantisce la sopravvivenza nel mercato nel medio e lungo periodo. L'ottica 
della customer satisfaction è oggi l'elemento trainante di tutti i processi aziendali.
Per  supportare i  processi  decisionali,  il  management  necessità  di  una serie  di 
informazioni,  sia  interne  alla  realtà  in  cui  opera,  sia  esterne  che  riesce  ad 
acquisire  e  analizzare  solo  con  l'aiuto  degli  strumenti  di  Information  and 
Comnication Technology, (ICT7) in cui troviamo anche gli applicativi di CRM.
Tali strumenti permettono alle organizzazioni di gestire il dinamismo ambientale, 
grazie ai flussi informativi generati dai dati grezzi attraverso varie metodologie di 
elaborazione.  
Esistono  tre  diversi  tipi  di  informazioni,  in  relazione  alle  caratteristiche  e  ai 
livelli organizzativi cui sono destinate: 
• Le informazioni per il controllo operativo: che derivano per la maggior 
parte  da  fonti  interne e che sono caratterizzate  da  un elevato grado di 
dettaglio e periodicità frequente e prefissata. Sono quelle informazioni che 
derivano dai dati  relativi alle varie anagrafiche, registrazione di fatti  di 
gestione.
• Le informazioni per il controllo direzionale: che derivano prevalentemente 
da fonti interne e che sono caratterizzate da un basso grado di dettaglio e 
periodicità non frequente. Sono le informazioni che troviamo all'interno 
degli strumenti di budgeting  e reporting operativo.
7 L'acronimo ICT nasce dalla convergenza tra tecnologie appartenenti a due ambiti precedentemente 
separati: IT (Information, Technology) che sta a rappresentare il settore dell'informatica, scienza che si 
occupa della “risoluzione dei problemi con l'aiuto dei computer” e CT (Comunication technology) 
ovvero  il  sistema  riguardante  le  tecnologie  della  telecomunicazione.  Sull'argomento  si  veda:  S. 
Sawyer,  “Social Informatics: Overview, Principles and Opportunities”,  in Bulletin of the American 
Society for Information Science and Technology, Vol 31, No. 5, June/July 2005.
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• Le informazioni  per  la  pianificazione strategica: che derivano da fonti 
interne ed esterne e, che sono caratterizzate da un basso grado di dettaglio 
e periodicità episodica. Queste sono le informazioni più importanti poiché 
supportano  il  management  nelle  decisioni  strategiche.  Le  aziende  oggi 
devono  dotarsi  di  strumenti  in  grado  di  rilevare  ed  analizzare  le 
informazioni derivanti  dall'esterno e il  CRM è un applicativo che deve 
permettere all'azienda di fare ciò. Le informazioni derivanti dall'esterno 
sono  quelle  che  riguardano:  il  mercato,  le  tendenze  di  espansione, 
contrazione  o  differenziazione  della  domanda,  l'andamento  della 
concorrenza, i gusti dei consumatori, le tendenze di acquisto e così via.
Le  informazioni  strategiche  sono  ampie  e  variegate  e,  il  loro  valore  è 
proporzionato  alla  capacità  umana  di  interpretarle.  Nell'interpretazione  delle 
informazioni  il  software  CRM rappresenta  essere  un supporto  efficace  per  la 
gestione  delle  informazioni  sia  dell'area  commerciale,  sia  dell'attività  di 
marketing, sia delle attività di pre e post vendita. Da questi sistemi è possibile 
estrarre informazioni preziose per i piani di gestione commerciale e di marketing.
Il processo di raccolta e analisi delle informazioni è necessario ad un'azienda per 
decidere e pianificare. Questo processo è supportato da metodologie e tecniche 
che aiutano l'azienda a meglio comprendere il terreno in cui vorrebbe operare.
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Tabella 1.1-”Fonti e informazioni ottenibili”8
1.2 L'orientamento al cliente
Il  cambiamento  del  mercato  avvenuto  negli  ultimi  decenni  ha  spostato 
l'attenzione  da  un'economia  di  offerta  a  un'economia  di  domanda.  Al  centro 
dell'intero  sistema  economico  non  è  più  l'impresa,  ma  il  consumatore  come 
soggetto attivo, dotato di una propria coscienza e volontà9.
Il passaggio dall’approccio strategico tradizionale a quello attuale che, prevede la 
centralità del cliente da parte delle imprese non è stato immediato; nel corso del 
tempo si sono susseguiti  diversi orientamenti.
Orientamento alla produzione relativo alle prime fasi dell'industrializzazione in 
cui le imprese si sono concentrate  sulla produzione per soddisfare le necessità 
8 Elaborazione da: http://www.mondainipartners.com/wp-
content/uploads/2014/03/pagine_da_pianif18.pdf
9 A.  Farinet,  E.  Ploncher,  “Customer  Relationsgip  Management.  Approcci  e  Metadologie;”, Etas  , 
2002.
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DATI FONTI INFORMAZIONI OTTENIBILI
Informazioni secondarie da fonti esterne •Ordini, fatture
•Report sulla forza vendita
•Certificati di garanzia
•Statistiche sulla difettosità del prodotto/servizio
•Reclami dei clienti
•Marketing database
•Dati e ricerche di mercato già esistenti in
azienda
• Analisi delle vendite
• Fedeltà dei clienti
• Analisi dei clienti
• Prestazioni dell’azienda
• Insoddisfazioni dichiarare
Informazioni secondarie da fonti esterne •Pubblicazioni e siti web







•Dimensione del mercato struttura e trend
•Profilo dei concorrenti
•Attività dei concorrenti
Informazioni primarie da fonti interne •Indagini sul personale dell’azienda
•Incontri con il personale di front line
•Suggerimenti del personale di front line
•Comportamento dei clienti
•Esigenze insoddisfatte dei clienti
Informazioni primarie da fonti esterne •Ricerche di settore •Abitudini di acquisto/consumo
•Motivazioni di acquisto/consumo
•Valutazione dell’efficacia del marketing mix
•Quota di mercato, distribuzione e fedeltà
•Valutazione della posizione competitiva
omogenee della popolazione. La realizzazione di beni standardizzati consentiva 
alle imprese di produrne ingenti quantitativi a basso costo, garantendo in questo 
modo economie di scala.
Orientamento  al  prodotto  in  cui  le  imprese  si  focalizzavano  solo  sulle 
caratteristiche  qualitative  del  prodotto,  il  loro  unico  obiettivo  era  quello  di 
ottenere un prodotto migliore della concorrenza senza interessarsi alle esigenze 
della clientela.
Nel  secondo  dopoguerra  con  la  massificazione  dei  mercati  e  lo  slancio 
economico, l'orientamento passò dalla produzione alle vendite. Gli imprenditori 
dovettero sviluppare la produzione in un contesto in cui la domanda era maggiore 
dell'offerta e c'era spazio per molti operatori, in quegli anni nacquero infatti le 
prime forme di pubblicità, per far conoscere al grande pubblico la propria offerta. 
L'offerta rappresentò il  focus per gli  imprenditori,  che organizzarono forze di 
vendita per spingere sul mercato i propri prodotti e farli arrivare ai consumatori.
È intorno agli anni Sessanta che si iniziano a sviluppare teorie di marketing per 
rivolgere l'attenzione alle persone. Il cambiamento del mercato e la conseguente 
crescita  di  attenzione  al  cliente,  è  da  ricollegarsi  all'aumento  del  livello  del 
benessere  sociale   che ha portato cambiamenti  negli  stili  di  vita  spingendo i 
consumatori a ricercare prodotti e servizi in grado di soddisfare tutti quei bisogni 
che vanno al di là della sfera fisiologica. Le aziende iniziano a ricercare gusti e 
preferenze, a soddisfare non solo i bisogni espliciti ma anche quelli latenti al fine 
di ottenere un vantaggio competitivo grazie a una comprensione del consumatore 
migliore dei concorrenti.  Oggi le imprese hanno compreso che, per ottenere un 
profitto  e  sopravvivere  all'interno  di  un  mercato  sempre  più  complesso  e 
competitivo,  devono  orientare  il  comportamento  futuro  verso  una  maggiore 
fedeltà e relazione con il cliente10. A questo scopo il focus delle aziende si sposta 
sulla capacità di  instaurare una relazione sempre più personale con il  singolo 
cliente  in  grado  di  soddisfare  ogni  singola  esigenza  e  aspettativa:  da  qui  il 
10 S. Castaldo “Marketing e Fiducia”,Il Mulino, 2009.
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concetto di Customer Satisfaction (letteralmente soddisfazione cliente).   
Come afferma Kotler: soddisfazione è uguale allo stato d'animo di colui ch riceve
una prestazione corrispondente alle attese11 un cliente è soddisfatto quando riceve 
un significativo valore aggiunto dal fornitore e non semplicemente un prodotto o 
un'assistenza migliore12.
Le  aziende  si  focalizzano  su  una  strategia  cosiddetta  Customer  Oriented13 
presente in tutti  i processi aziendali in grado di generare valore competitivo e 
incrementare la profittabilità dell’impresa.
La motivazione che ha collocato la soddisfazione della clientela al vertice dei 
problemi  gestionali  è  insita  nei  costi  generati  dall’insoddisfazione,  in  parte 
identificabili (costi relativi alla gestione dei reclami, all’assistenza della clientela 
e così via),  in parte no. Quelli  non identificabili  si  traducono nel fatto che la 
maggioranza dei  clienti  insoddisfatti  non manifesta il  proprio stato d’animo e 
quando  lo  fa  mostra  la  propria  delusione  parlando  negativamente  della  sua 
esperienza  ai  propri  conoscenti,  sconsigliando  loro  di  usufruire  dello  stesso 
prodotto/servizio o di rivolgersi alla stessa impresa.
Il  ruolo del cliente sta acquisendo sempre più importanza,  nessun concorrente 
potrà copiare la  conoscenza e le  relazioni con i  clienti.  La conoscenza non è 
imitabile perché essa rappresenta un concetto più profondo delle informazioni.
Secondo Davenport14, la conoscenza “è una combinazione fluida di esperienza,  
valori,  informazioni  contestuali  e  competenza  specialistica  che  fornisce  un  
quadro di riferimento per la valutazione e l’assimilazione di nuova esperienza e  
nuove informazioni.
11 P. Kotler, A.R. Andreasen,” Marketing per le organizzazioni non profit, la grande scelta strategica”, 
Milano, Il Sole24Ore, 1998.
12 P. Kotler, A.R. Andreasen, ibidem.
13 Orientamento al cliente fondato in primo luogo sui sistemi evoluti di organizzazione, analisi e impiego 
delle informazioni sul mercato e sulla clientela. Sono necessari strumenti e competenze avanzate in 
materia  di  acquisizione,  analisi  e  impiego delle  informazioni  di  mercato.  Occorre  disporre  di  un 
sistema di Marketing Intelligence atto a consentire alle imprese di operare con successo in mercati  
sempre più competitivi e mutevoli. (Conoscere il cliente Massimiliano Bertucci, 1997).
14 Thomas H. Davenport è preside della facoltà di Information Technology e Management al Babson 
College,  direttore  della  ricerca  di  Babson Executive  Education e  partner  di  Accenture.  Autore  di 
numerose pubblicazioni, tra le quali “Il Sapere al lavoro”,con Laurence Prusak (Etas 2000).
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Essa è appunto un insieme di esperienze, valori, intuito, intimamente legata alla 
persona che la possiede, al suo pensiero e alle sue azioni. La conoscenza presenta 
tuttavia due livelli di profondità studiati e postulati da Michael Polany (1979)15.
Essi sono paragonabili alla struttura di un iceberg, di cui si vede solo la punta, 
rappresentata dalla conoscenza esplicita, ma che in realtà nasconde sotto il livello 
del mare la sua vera natura e dimensione, la conoscenza tacita.
La  punta  dell’iceberg,  la  conoscenza  esplicita,  è  codificata,  formalizzata  e 
facilmente  trasmissibile  tra  gli  individui.  Si  tratta  della  conoscenza  che  può 
essere immagazzinata dentro dei manuali, basi di dati e sistemi informativi e si 
concretizza in una raccolta di informazioni volte ad incrementare le capacità e le 
competenze  dei  suoi  destinatari.  Essa  risulta  quindi  relativamente  facile  da 
individuare  e  diffondere  all’interno  dell’impresa  attraverso  corsi,  audit,  reti 
integrate. Il grosso dell’iceberg, quello che resta nascosto alla vista, ma che ne 
rappresenta l’essenza, è la conoscenza tacita. Essa è intimamente legata al suo 
possessore e al suo contesto, è frutto di esperienze personali accumulate nell’arco 
degli  anni  ed  è  direttamente  influenzata  dalla  cultura,  dai  principi  e  dalle 
credenze del suo possessore; per questo motivo è difficilmente formalizzabile e 
comunicabile.  La  conoscenza  tacita  è  quindi  quella  che  presenta  il  maggior 
valore per l’impresa ma, è anche quella più difficile da individuare e da gestire. 
Le imprese, i cui i valori fondamentali sono orientati al cliente, godono di un 
vantaggio  competitivo  difficilmente  imitabile:  la  conoscenza  del  cliente 
rappresenta quindi una forma di conoscenza tacita per l'impresa insieme agli altri 
valori aziendali16. 
I  Valori  aziendali  orientati  esplicitamente  al  cliente  sono  essenziali  per  tre 
ragioni: 
• aiutano l'azienda, e in particolare i manager, a tenere fissa l'attenzione sul 
15 M. Polany, “La conoscenza inespressa”Armando Editore, Roma , 1979.
16 Il cliente è a chiave i valori aziendali, sono le ragioni dell'esistenza   di una società e definiscono la 
cultura aziendale, ciò che l'azienda e i suoi dipendenti vogliono ottenere e in quale ordine di priorità e 
possono  essere:  crescita,  performance  finanziarie,  profitto,  leadership  nel  settore,  leadership 
tecnologica, fedeltà dei clienti. 
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cliente nonostante qualche temporanea distrazione;
• aiutano a sdrammatizzare “quantità contro qualità”, cioè la possibilità di 
quantificare  la  maggior  parte  dei  risparmi,  mentre  i  benefici  di  molti 
investimenti fatti per aumentare la soddisfazione del cliente sono spesso 
poco evidente o poco difficili da valutare;
• se  i  valori  aziendali  sono  esplicitamente  orientati  al  cliente  l'azienda 
continuerà  a  effettuare  i  necessari  investimenti  a  lungo  termine  per 
assicurare  la  soddisfazione  di  quest'ultimo17.  Per  le  imprese,  la 
soddisfazione  del  cliente,  più  che  la  qualità  del  prodotto  o  i  costi  di 
produzione, rappresenta essere l'obiettivo primario di tutte le attività e la 
direzione finale di tutti i loro sforzi18.
La  principale  fonte  intangibile  di  valore  per  l’impresa  è  chiaramente  la  sua 
conoscenza organizzativa nella quale è compresa anche quella relativa ai clienti 
che, come afferma la letteratura, oggi, sta diventando sempre più necessaria come 
fonte  di  vantaggio  sui  concorrenti.  L’obiettivo  principale  delle  imprese  deve 
diventare quindi quello di focalizzare gli sforzi sull’unico vantaggio competitivo 
sostenibile rimasto e inimitabile: la conoscenza organizzativa. La gestione della 
conoscenza  rappresenta  quindi  la  sfida  per  la  sopravvivenza  delle  imprese 
nell’ambiente competitivo per i prossimi anni.
1.1.2 Differenza tra bisogno e desiderio
L'attenzione  delle  imprese  che  vogliono  rimanere  competitive  all'interno  del 
mercato si deve spostare dalla soddisfazione dei bisogni a quella dei desideri.
In  letteratura  si  inizia  a  evidenziare  e  considerare  la  differenza  tra  bisogni  e 
desideri. Seguendo la nota  “Piramide di Maslow”19 o “Piramide Motivazionale” 
17 M. Lele, J.N.Sheth, “Il cliente è la chiave. Come ottenere un vantaggio insuperabile attraverso la 
soddisfazione del cliente”,F. Angeli, 2 edizione 1993.
18 M.  Duse  “Il  CRM  strategico.  Come  migliorare  la  competitività  aziendale  fidelizzando  e  
centralizzando il cliente”, Milano, F. Angeli, nuova edizione 2011.
19 Concepita nel 1954 dal psicologo statunitense Abraham Maslow (Risorse Umane, persone, relazioni e 
valore. Giovanni Costa , Martina Gianecchini, 2010).
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(Figura  N.1),  possiamo  identificare  la  gerarchia  dei  bisogni:  alla  base  della 
piramide  troviamo  i  bisogni  essenziali  alla  sopravvivenza,  mentre  al  vertice 
abbiamo bisogni più intangibili, astratti. Dal basso verso l’alto, troviamo allora 
bisogni fisiologici (cibo, acqua,..), bisogni di sicurezza (tranquillità, stabilità del 
lavoro,…), bisogni di appartenenza (voler far parte di una comunità), bisogni di 
stima (essere rispettati, approvati) ed infine bisogni di autorealizzazione.
 
Immagine 1.1-La piramide dei Bisogni di Maslow (1954); fonte: Wikipedia 
Il marketing ci dice che un bisogno diventa desiderio quando si rivolge ad un 
oggetto  o  ad  un  simbolo  identificato,  quando  incontra  un’emozione  o 
un’esperienza adatti a soddisfarlo. Quando un bisogno viene soddisfatto non si ha 
la necessità di soddisfarlo nuovamente, mentre il desiderio, una volta soddisfatto, 
non porta ad una cessazione, piuttosto ad una evoluzione del desiderio stesso20.
Erroneamente  si  sente  spesso  affermare  che  è  il  marketing,  e  quindi 
l’organizzazione, a creare i bisogni, ma la realtà differisce da ciò. 
Il  bisogno  è  già  presente  nel  consumatore;  la  forza  dell’organizzazione   sta 
nell’interpretare  correttamente  e  con  grande  tempestività  i  fattori  sociali  e 
culturali  per  influenzare  e  plasmare  i  desideri,  riuscendo  anche  a  percepire  i 
20 http://www.psicologobologna.it/articoli/64-dal-bisogno-al-desiderio.html
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bisogni  inespressi,  quelli  espressi  in  modo nebuloso o quelli  a  cui  un cliente 
associa  benefici  generici.  Fondamentale  allora  per  raggiungere,  e  mantenere 
stabilmente, un vantaggio competitivo è riuscire ad aiutare il cliente stesso nella 
comprensione  del  proprio  intimo desiderio,  suggerendo come il  prodotto o il 
servizio  che  l’organizzazione  va  ad  offrire  possa  offrire  soluzioni  non  solo 
desiderate,  ma  anche  altre  assolutamente  innovative.  Bisogna  però  evitare  di 
offrire soluzioni standardizzate, pensando che queste possano adattarsi ad ogni 
categoria di utenti: la realtà ci mostra come sia necessario, e fondamentale, che 
l’organizzazione effettui una corretta segmentazione del mercato di sbocco, per 
evitare  di  offrire  un  prodotto  potenzialmente  “giusto”  ad  una  clientela  non 
interessata  o,  che  non  è  pertinente  per  fascia  di  età,  reddito,  collocazione 
geografica. 
Oggi il marketing sta cambiando forma. Le gerarchie dei bisogni (la piramide di 
Maslow) lasciano il posto a modelli orizzontali piuttosto che verticali, sempre più 
indipendenti dalle caratteristiche sociali e demografiche. La definizione di target 
è più difficile rispetto a prima perchè i comportamenti sono spesso imprevedibili, 
l'innovazione è più spinta,  i  mercati reagiscono più rapidamente e mettono in 
crisi le pratiche più consolidate di segmentazione21.
Interpretare  le  richieste  del  cliente  non  è  infatti  abitualmente,  un’operazione 
semplice o meccanicistica: il cliente potrebbe volere “un bagnoschiuma con un 
buon  profumo”,  o  “delle  lenzuola  di  un  bel  colore”,  ma  questi  elementi  si 
prestano  ad  una  tale  soggettività  che  non  possono  certo  essere  determinati 
univocamente. Proprio per questo motivo sono sempre più diffusi questionari, di 
vario tipo,  che le organizzazioni  accettano anche di  retribuire  in  vario modo: 
l’organizzazione  sa  ormai  che  ciò  che  conta  è  l’opinione  del  cliente,  la  sua 
valutazione e, tramite sondaggi si cerca di comprendere se un bene o un servizio 
già sul mercato hanno soddisfatto il cliente, quali miglioramenti vorrebbe l’utente 
21 M. Magnaghi, “Social CRM. Email, Social Media e Web 2.0: creare nuove relazioni con i clienti”, 
Milano, Ulrico Hoeply.
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finale,  cosa  vorrebbe  vedere  cambiato,  cosa  desidera  di  nuovo,  quale  prezzo 
sarebbe disposto a pagare. 
Oggi  ha  perso  molta  della  sua  importanza  il  prezzo del  bene:  se  si  riesce  a 
pubblicizzarlo, a farlo percepire come assolutamente unico, come speciale, allora 
l’organizzazione non ha più bisogno di competere sul prezzo, anzi il  maggior 
prezzo di un bene diventa ulteriore simbolo della sua unicità, pur essendovi sul 
mercato  prodotti  con  caratteristiche  molto  simili  ma  caratterizzati  da  prezzi 
inferiori.
Una ragione costante delle attività aziendali è oggi la battaglia per la conquista 
dei  clienti  e  l'importanza per  le  imprese  di  instaurare  una relazione stabile  e 
duratura; i clienti generano nuovi clienti.
Servizio corretto Utente 
soddisfatto
Nuovi Clienti






Immagine 1.2 -Il modello giapponese per misurare e migliorare la soddisfazione del cliente; Fonte Il Sole  
24 Ore. 1995.
Dall'immagine  1.2  si  evince  che  un  servizio  corretto  genera  la  soddisfazione 
dell’utente, di conseguenza se l’utente è soddisfatto continua a comprare sempre 
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dallo  stesso  fornitore,  questo  genererà  un  passaparola  positivo  nei  confronti 
dell’azienda e proprio grazie alle referenze positive si genereranno nuovi clienti e 
questo porterà inevitabilmente al successo aziendale.
1.2 Metodologia CRM
Il Customer Relationship Management è un tema molto discusso in letteratura e 
sono presenti diverse definizioni:
• la prima definizione è intrinseca nell'acronimo: gestione della relazione 
con il cliente. Questa definizione descrive la necessità di  mettere in atto 
una  serie  di  processi  organizzativi  aventi  come  obiettivo  la  relazione,  
quindi la conoscenza, del cliente e dei fatti che lo coinvolgono22.
• Il CRM rende disponibile il tracciamento dei comportamenti del cliente 
nella sua relazione di scambio con l'azienda, diventa così un patrimonio 
informativo  essenziale  per  la  costruzione  di  valore.  La  valutazione  del 
valore è di dominio esclusivo del cliente, in quanto frutto di un giudizio 
individuale che il cliente viene a formare sulla base delle sue esigenze e 
aspettative23.
• Il  CRM  rappresenta  una  strategia  di  business  integrata  che 
include l’insieme dei processi, persone, informazioni,cultura e tecnologia, 
che  consente  alle  organizzazioni  di  incrementare  le  performance  ed 
aumentare il valore attraverso una migliore comprensione dei bisogni dei 
clienti.
• È una strategia per la gestione azienda/cliente per la creazione di valore a 
lungo termine.
• È  basato  sull'apprendimento  e  sulla  comprensione  del  cliente  tramite 
l'interazione e la comunicazione continuativa.
• Il CRM è un'applicazione software relativa ad una metodologia di lavoro e 
22 M.  Duse,  “Il  CRM  strategico.  Come  migliorare  la  competitività  aziendale  fidelizzando  e  
centralizando il cliente”, F. Angeli, nuova edizione 2011.
23 F. Newell,”perchè il CRM mantenga le promesse”, Etas, 2004.
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serve alle aziende per individuare e gestire i profili di clienti acquisiti e 
potenziali, così da mettere a punto attività e strategie che da un lato aiutino 
a  catturare  nuovi  clienti  e  dall’altro  massimizzare  i  profitti  sui  clienti 
fedeli. Il CRM permette di individuare target specifici di clienti per far 
loro offerte di prodotti specifiche24.
• I sistemi CRM, sono sistemi informativi/informatici dedicati alla gestione 
delle relazioni con i clienti: questi sistemi gestiscono le informazioni, sia 
nell'area  commerciale,  sia  in  quella  delle  attività  di  marketing,  che  in 
quella relativa alle attività di pre e post vendita25.
• Elemento  comune  dei  sistemi  CRM è  “l'approccio  integrato”,  cioè  la 
modalità del management che, attraverso tale tecnologia, integra concetti e 
strumenti  di  marketing  (marketing  relazionale26,  customer  value 
management27 ecc.)  di  sistemi  informativi28 e  di  organizzazione 
(ripensamenti dei processi, sistemi di incentivazione, ecc).
Dalle definizioni si possono trarre diverse considerazioni.
Il  CRM non  è  semplicemente  un  software  ed  esattamente  come  un  Sistema 
Informativo Aziendale29,  anche un sistema di CRM potrebbe pertanto esistere 
24  Si veda a rigurardo: http://www.crmpartners.it/cosecrm/.
25G.Motta, “I sistemi informativi integrati ERP”, in Mondo Digitale, n.1, 2002.
26 Il Marketing relazionale ha il compito di attrarre, mantenere e migliorare la relazione con i clienti. 
Offrire servizi e vendere ai clienti esistenti in un'ottica di marketing di successo nel lungo periodo è 
altrettanto importante che acquisire clienti nuovi. Probailmente questo scenario implica la costruzione 
di  figure  all'interno  dell'organizzazione,  che  gestiscano  la  relazione  con  i  clienti,  veri  e  propri 
“customer manager” che dovranno essere affiancati accanto ai “product manager”. Si veda a riguardo 
http://www.pdfor.com/news/82-news-marketing-incentive/506-il-marketing-relazionale-come-
strumento-per-combattere-la-crisi#.VgVKA_ntmko.
27 L'adozione  di  un  processo  di  customer  value  management,è  una  modalità  evoluta  finalizzata  alla 
conquista della leadership del proprio mercato attraverso la revisione del proprio sistema d'offerta. Per  
approfondimenti vedere: Ceccarelli, “Incrementare le quote di mercato e la redditività. L'analisi della  
concorrenza e il Customer Value Managemnt”.
28 Il sistema informativo aziendale è un insieme ordinato di elementi diversi che raccolgono, elaborano, 
scambiano e archiviano dati relatici a fenomeni economici e attività gestionali dell'azienda con lo  
scopo di produrre e distribuire informazioni nel momento e nel luogo adatto ai soggetti (in azienda)  
che  ne  hanno bisogno per  la  loro  attività.  Per  approfondimenti  si  veda:  L.  Marchi,  D.  Mancini, 
“Gestione informatica dei dati aziendali”, 3 edizione.
29 Indipendente  dalla  tecnologia  utilizzata  per  la  loro  raccolta  gestione  e  conservazione,  il  Sistema 
Informativo Aziendale si può definire come un sistema complesso di dati e metodologie per gestire 
informazioni. Nel momento in cui le informazioni aziendali costituenti il SIA vengono gestite tramite  
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prescindendo dalla tecnologia con la quale si raccolgono o si elaborano i dati 
aziendali pertinenti al cliente. Tuttavia il volume delle informazioni da trattare è 
talmente  grande  che  necessita  di  essere  gestito  informaticamente  mediante 
l'impiego di strumenti e tecnologi informatiche.
Un errore comune è quello di pensare che basta installare un software CRM. 
Scegliere  di  mettere  in  atto  dei  processi  organizzativi  non  è  equivalente  ad 
adottare degli strumenti informatici o tecnologie idonee a tale scopo. Le regole e 
le modalità di gestione vanno stabilite prescindendo dagli strumenti utilizzati.
Affinchè i progetti di CRM funzionino, la letteratura ha individuato i principali 
errori da evitare:
• la tecnologia deve supportare, non condizionare la soluzione CRM , non 
bisogna quindi concentrarsi solo sugli aspetti tecnologici. Spesso succede 
che eccellenti  soluzioni tecnologiche rimangano inutilizzate perchè non 
necessarie.
• La  strategia  CRM  deve  essere  preceduta  da  un'adeguata  strategia 
commerciale aziendale, una forte leadership e un piano di progetto. È in 
base  a  quest'ultimi,  infatti,  che poi  si  plasma e  si  struttura  la  strategia 
CRM.
• Per avviare un progetto di CRM è necessario, poi, modificare in maniera 
appropriata la struttura organizzativa e culturale della rete vendita.
Il  CRM  non  è  quindi  solo  tecnologia  e  software;  non  è  semplicemente  un 
processo  di  segmentazione  della  clientela;  non  è  un  semplice  strumento  da 
utilizzare come database dei clienti al fine di individuare quali potrebbero essere 
quelli più giusti per una specifica offerta di prodotto. È una metodologia di lavoro 
che deve includere tutti gli aspetti sopracitati e deve partire dalla comprensione 
dei bisogni/desideri dei clienti. Tecnologia e software sono soltanto gli strumenti 
strumenti  informativi  e  quindi  mediante  computer  (dal  singolo  PC  al  grande  calcolatore)  queste 
diventano parte del Sistema Informatico, cioè quella parte del sistema informativo aziendale gestito e  
mantenuto mediante l'utilizzo di strumenti informatici (hardware e software).  Si veda a riguardo: M. 
Duse “Il CRM strategico. Come migliorare la competitività aziendale fidelizzando e centralizzando il  
cliente”, Franco Angeli.
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messi a disposizione del personale aziendale per realizzare concretamente una 
nuova strategia di business focalizzata sul cliente. 
1.3 CRM Tecnologia e fattore umano
Il  CRM è  un  concetto  strettamente  legato  alla  strategia,  alla  comunicazione, 
all'integrazione tra i processi aziendali, alle persone ed alla cultura.
Se si  associa il  CRM ad un semplice prodotto software per  la  gestione della 
clientela  si  potrebbe  equivocare  il  significato,  equiparandolo  al  Database 
Marketing30.
Se tecnicamente è vero che anche un semplice foglio elettronico per la raccolta di 
indirizzi  dei  clienti  (attuali  o  potenziali)  al  fine  di  effettuare  del  mailing può 
essere considerato un Database Marketing è anche vero che oggi quest’ultimo è 
qualcosa di  più.  Non è un semplice   contact  manager31 o  una banale  rubrica 
elettronica ma rappresenta la vera “banca dati” sul quale si poggia l'intero sistema 
di CRM aziendale. Uno dei più grandi errori commessi dalle piccole e medie 
imprese quando decidono di implementare al loro interno un CRM, è proprio 
quello  di  avviare  il  progetto  senza  un’adeguata  strategia  commerciale  e 
aziendale,  concentrando  l’attenzione  solo  sugli  aspetti  tecnologici  e  senza 
considerare che le informazioni all’interno del Database marketing devono essere 
orientate al miglioramento e alla valorizzazione della relazione con il cliente. Da 
un punto di  vista  logico  può quindi  essere  considerato come il  processo  che 
consiste  nell’estrarre  tutte  le  informazioni  rilevanti  da  un’operazione 
commerciale, per utilizzarle nelle attività successive di marketing e negli ulteriori 
contatti  con i  clienti32.  Se il  CRM è una metodologia,  il  Database Marketing 
30  Contiene dati di ti tipo descrittivo e di tipo comportamentale, utili per valutare attentamente i propri  
clienti, identificare esigenze e stili di comportamento. Qualsiasi fonte dati, strutturata su più tabelle o 
(file  informatici)  e  che  consente  di  creare  una  mailing  list,  può  essere  considerata  un  Database  
marketing. Dal punto di vista strutturale può essere quindi identificato in un database di clienti (o  
potenziali clienti).  
31 Programmi per computer dedicati alla gestione dei contatti e che, di norma prevedono la gestione di 
informazioni anagrafiche, commerciali e personali dei propri clienti o contatti.
32 I. Linton, “The Annal of statistics”, 1995.
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costituisce il background informativo che la supporta.
Tra  gli  elementi  costitutivi  del  CRM la  componente  tecnologica  (  il  sistema 
informatico)  è  costituita  da  un  insieme di  mezzi  e  di  strumenti  utilizzati  per 
supportare il processo informativo33. 
Nonostante la gestione delle informazioni venga automatizzata, il capitale umano 
resta ancora determinante, esso è infatti l’unico fattore che permette di instaurare 
un clima di fiducia e di aumentare la probabilità che un cliente si rivolga più 
volte alla stessa impresa per effettuare un acquisto. 
Un aspetto caratterizzante dei sistemi CRM è la gestione della relazione lungo il 
ciclo di vita con il cliente; esso identifica il percorso evolutivo nel tempo della 
relazione del cliente con l’impresa attraverso un’analisi dinamica del periodo in 
cui si sviluppa tale relazione e mira alla massimizzazione della redditività e della 
soddisfazione. Lo studio del ciclo di vita del cliente permette di individuare le 
attività, i canali ed i servizi più coerenti da proporre ai propri clienti in relazione 
alle loro caratteristiche ed esigenze personali e in relazione allo stadio di sviluppo 
della relazione.
Un  altro  elemento  caratterizzante  il  CRM  è  la  conoscenza  approfondita  ed 
integrata dei clienti, costruita sfruttando la varietà delle fonti di dati (interne ed 
esterne all’azienda) e di canali di interazione con il mercato. Questa conoscenza 
approfondita è organizzata utilizzando le moderne tecnologie di gestione delle 
basi di dati, ed è analizzata coerentemente alle capacità analitiche, decisionali e 
operative presenti in azienda.
Il capitale umano, oltre a gestire al meglio la relazione con i clienti, è importante 
nelle fasi di ideazione e progettazione dei prodotti, poiché è grazie alla creatività 
propria  dell’uomo  e  non  delle  macchine,  che  è  possibile  realizzare  prodotti 
sempre nuovi capaci di soddisfare i bisogni non ancora espressi dai clienti.
33 “All'interno del sistema informativo, troviamo anche il sistema informatico; esso rappresenta il 
sottoinsieme del sistema informativo basato sulla tecnologia informatica..”, In R.Orazzi “Il ruolo 
delle TIC nella progettazione ed erogazione dei corsi on-line: il caso azienda”,Morlacchi Editore, 
Perugia; 2007
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Nel seguire la strada del CRM ogni azienda deve essere consapevole che la sola 
scelta del software non ha alcun effetto sulla probabilità di successo. Ciò non 
implica che i software siano tutti uguali, ma significa solo che nessun software da 
solo porterà al successo di un progetto di CRM. 
1.4 L'integrazione tra ERP e CRM
La realizzazione di un progetto di CRM richiede grandi trasformazioni a livello 
organizzativo, culturale e tecnico e quindi si configura come un percorso lungo e 
complesso.
Si tratta di un processo che coinvolge diverse aree dell'organizzazione e che deve 
essere gestito tenendo conto degli aspetti organizzativi.
La forte evoluzione delle tecnologie informatiche e di internet ha permesso alle 
imprese  di  mettere  in  atto  alcune  operazioni.  I  supporti  informatici  e  la  rete 
consentono:
• l'integrazione  delle  diverse  funzioni  aziendali  al  fine  di  interagire  nei 
singoli processi34 aziendali;
• il  riconoscimento  dei  bisogni  e  le  aspettative  dei  clienti  attraverso 
un'attività di analisi dei dati, al fine di anticipare le loro esigenze;
• l'individuazione  di  nuove  modalità  di  differenziazione  attraverso  il 
monitoraggio delle attività dei concorrenti;
• la fidelizzazione attraverso la possibilità di instaurare un rapporto solido e 
duraturo con il cliente.
L'utilizzo delle nuove tecnologie informatiche permette di gestire i processi in 
maniera  integrata  grazie  all'utilizzo di  un  unico Data  Base condiviso  da tutti 
34 Sequenza di attività tra loro logicamente interrelate al fine di gestire una risorsa durante il suo ciclo di  
vita e raggiungere uno specifico obiettivo. Dove per attività si intende un’aggregazione di operazioni 
elementari  nell’ambito  del  quale  si  determina  il  consumo delle  diverse  risorse  aziendali  (umane, 
tecnologiche, strutturali, di know-how. G. Toscano,  “Aspetti  organizzativo-contabili della gestione  
per processi” , Sviluppo & Organizzazione, n.139, settembre-ottobre 1993.
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quelli che operano all'interno dell'azienda.
Se in passato i tradizionali sistemi informativi raccoglievano dati ed elaboravano 
in maniera separata le informazioni35 per le diverse funzioni aziendali, l'attuale 
tecnologia  (gli  ERP),  permette  di  supportare  i  diversi  processi  dell'azienda 
mediante  la  condivisione,  lo  scambio  e  l'aggiornamento  istantaneo36 delle 
informazioni.
La bontà delle informazioni prese, e delle azioni che ne conseguono, è in gran 
parte dipendente dalla disponibilità di informazioni corrette, rese disponibili nel 
momento giusto37 e nella forma più adeguata38.
Affinchè una strategia di CRM sia efficace è quindi necessario che un'impresa 
operi secondo una visione per processi e utilizzi i Sistemi Informativi Aziendali 
integrati ERP39.
La visione per processi comporta:
• strutture organizzative responsabili per intero del ciclo di un processo e 
l'individuazione di un process owner;
• lo snellimento dell'organizzazione anche attraverso  la creazione di gruppi 
di lavoro interfunzionali, responsabilizzati su obiettivi comuni e capaci di 
35 Insieme dei dati e delle notizie, di origine interna o esterna all'impresa. È  costituita da un insieme di  
attributi,  quantitativi,  qualitativi,  elementari  o  complessi,  atti  ad  identificare  una  situazione  o 
un'evoluzione, con riferimento a un determinato fenomeno. L'informazione non è fine a se stessa, ma 
viene  impiegata  o  utilizzata  e  si  dimostra  utile,  colo  nella  misura  in  cui  consente  o  facilità  la 
previsione di eventi futuri e consente la corretta assunzione di decisioni in coerenza con gli obiettivi  
predefiniti.
36 Si parla anche di disponibilità delle informazioni in “tempo reale”; tale concetto deve però essere 
interpretato  non in astratto  ma in relazione alla  fattispecie concreta.  Al  riguardo:  M. Gavello,  A.  
Ragazzoni, “Sistemi Informativi avanzati e funzione amministrativa”, Franco Angeli Milano, 1971 – 
R.  Lorusso,  “Informazioni  per  decidere.  Un  sistema  informativo  per  migliorare  la  competitività  
aziendale. Guida ipertestuale interattiva”, Franco Angeli, Milano 1995.
37 Il tempo costituisce, costituisce, da sempre uno dei fattori critici dell'attività aziendale. Ha un ruolo di 
primaria  importanza  per  le  imprese  che  nell'attuale  economia  di  mercato,  operano  in  un  ambito 
territoriale  sempre  più  esteso,  in  condizioni  di  maggiori  complessità  ed  in  tempi  decisionali  ed 
esecutivi sempre più ristretti.
38 S. Cantele, “l'evoluzione delle esigenze informative per il controllo di gestione: tracce di analisi” in 
Rivista Italiana di Ragioneria e di Economia Aziendale, Gennaio-Febbraio,2005.
39 Entreprise  resources  planning  letteralmente  pianificazione  delle  risorse  aziendali:  identifica 
un'architettura software che, attraverso un insieme di moduli e funzioni permette di gestire in modo 
integrato tutte le funzioni interne di un'organizzazione.  Per approfondimenti si veda: http://www.uno-
sistemi.it/prodmodulo.asp?idmod=5
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governare direttamente tutte le leve che determinano la prestazione;
• le unità funzionali sono gerarchicamente indipendenti, in funzione delle 
decisioni da prendere. Una visione per processi comporta quindi anche la 
necessità da parte dei diversi soggetti di disporre di informazioni proprie , 
specifiche  e  qualitativamente  e  quantitativamente  differenziate.  La 
soluzione  a  ciò  potrebbe  essere  un'architettura  del  sistema informativo 
costituita  da  sottosistemi,  dotati  di  proprie  specifiche  caratteristiche, 
interagenti con tutto il complesso informativo attraverso una struttura di 
collegamento  che,  nel  rispetto  dell'indipendenza  dei  sottosistemi  ne 
consente l'integrazione;
• la ricomposizione del lavoro e la modifica delle professionalità richieste, 
superando la parcellizzazione di compiti e competenze.
Gli ERP sono Sistemi Informativi in grado di percorrere tutta l'azienda, dalla sua 
estrema  periferia  al  vertice  per  es.  attraverso  la  trasmissione,  in  formati 
predefiniti  ed  elaborati  di  tutte  le  notizie  relativi  ai  reclami,  espressi  dalla 
funzione commerciale, da parte della clientela. È pertanto necessaria una rapida 
circolazione  delle  informazioni  lungo  la  dimensione  verticale 
dell'organizzazione. I sistemi ERP come i sistemi CRM sono progettati al fine di 
attraversare  orizzontalmente  l'azienda mettendo,  in  comunicazione continua,  a 
parità  di  livello  gerarchico  le  varie  aree  funzionali  dell'organizzazione.  Tali 
sistemi  hanno  inoltre  l'obbligo,  con  riferimento  all'attività  di  circolazione 
condivisione  delle  informazioni,  di  monitorare  tutti  i  processi  aziendali, 
tipicamente trasversali rispetto alla struttura organizzativa40.
L'Information Tecnhology ha quindi un ruolo fondamentale nei processi di CRM 
in quanto abilita gli strumenti di contatto e favorisce una gestione strutturata delle 
informazioni relative ai clienti.
I sistemi informavi permettono:
• lo  sviluppo  degli  strumenti  necessari  alla  gestione  del  dato  attraverso 
40 S. Sartini, “l'analisi e la valutazione dei sistemi informavi aziendali”.
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l'integrazione degli strumenti già presenti in azienda in modo che possano 
caricare dati compatibili in un Database centrale;
• lo  sviluppo  di  strumenti  necessari  alla  diffusione  automatica  delle 
informazioni in azienda;
• lo sviluppo di strumenti per l'interfacciamento cliente/azienda;
• lo sviluppo dei canali di raccolta di altri dati provenienti dall'esterno41;
• la mappature delle informazioni necessarie ai diversi utenti: non tutte le 
informazioni sono interessanti per tutte le funzioni; è importante quindi 
definire  quali  informazioni  “sono  utili  e  a  chi”  e  quindi  sviluppare  in 
collaborazione con gli utenti stessi i report standard per funzione;
• l'attivazione di un sistema che produce informazioni corrette.
Nella fase di introduzione di un sistema CRM i Sistemi Informativi individuano: 
le  specifiche  dei  dati,  il  processo  di  alimentazione-gestione-distribuzione, 
individuando così  gli  elementi  per garantire la  qualità  delle informazioni e la 
certificazione del dato.
Nella  fase  di  attivazione  del  sistema  i  Sistemi  Informativi  sono  responsabili 
dell'implementazione operativa degli strumenti a supporto del CRM.
Nell'ecosistema  aziendale  si  riconoscono  due  catene  distinte:  la  catena 
dell’offerta,  che include il  back-office,  fornitori  e  distributori  esterni,  e quella 
della domanda, che estende il front-office ai clienti.  Le differenze tra il  back-
office e il front-office non sono poche anche se le operazioni fatte in front-office 
vengono  registrate  in  back-office.  La  base  dell’ERP è  costituita  da  funzioni 
internamente stabili e dal controllo di processi prevedibili. Il concetto che muove 
l’ERP  è  l’integrazione  di  tutte  le  funzioni  di  back-office  in  modo  che  le 
strozzature responsabili delle interruzioni e dei blocchi nei processi diminuiscano 
e le incompatibilità tra le varie applicazioni vengano eliminate o ridotte. Questo 
41 Come la condivisione del DB con altre aziende partner.
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non può funzionare con il CRM che è esterno. La ragione importante del CRM è 
la risposta reale alla  domanda di  consumo in costante movimento,  che non è 
minimamente  controllata  all’interno.  Le aziende  di  ERP hanno cercato di  far 
fronte a questo problema in vari modi. 
Oracle  per  esempio,  ha  integrato  il  suo  sistema  ERP con  il  modello  e-CRM 
offrendo diverse soluzione ai propri clienti.
SAP ha  stretto  un'alleanza  con  Clarify  di  proprietà  di  Nortel,  un  importante 
venditore di call center CRM. SAP integrerà diversi componenti di call center di 
clarify con l'offerta presente sul portale mysap.com.
PeopleSoft, invece, ha acquisito la Vantive che era una delle applicazioni di CRM 
più importanti sul mercato. Insieme hanno studiato delle applicazioni di back-
office e front-office perfettamente integrate42.
Molte imprese stanno investendo tempo e risorse per integrare le applicazioni 
CRM con i sistemi ERP al fine di fornire ai propri clienti prodotti e servizi di 
qualità elevata, differenziati il più possibile in relazione alle specifiche esigenze.
Le applicazioni CRM semplificano i processi di front-office relativi alla vendita, 
al supporto post vendita,ed al marketing, mentre le applicazioni ERP di back-
office  automatizzano  funzioni  quali  l'amministrazione,  la  finanza  e  la 
produzione43.
1.5 Architettura tecnologica e strumenti di supporto
Gli strumenti  utilizzati  dalle aziende per supportare il  CRM sono numerosi  e 
diffusi. In letteratura vengono definiti strumenti tipici del CRM, prevalentemente, 
quelli di estrazione informatica, che supportano le aziende nella gestione dei dati 
e delle informazioni sulla base clienti e che agevolano la gestione del rapporto 
quotidiano con il cliente come le modalità d'interfaccia e di comunicazione.




monitoraggio   delle offerte mirate alle esigenze dei singoli clienti.
Si possono classificare gli strumenti in relazione alla visibilità/percezione dello 
strumento agli occhi del cliente e in relazione alla presenza della componente 
informatica in:
• strumenti di Back office: non visibili al cliente  quali : Datawarehouse; 
Datamining; KPI's , analisi RFMT;
• strumenti  di  Front  line:  visibili  al  cliente  quali:  e-mail,  Social,  call 
centre, Sales Force Automation.
Questa classificazione può essere ulteriormente integrata con l'articolazione delle 
attività chiave del processo di CRM. Gli strumenti saranno integrati in quattro 
sottosistemi:
• strumenti  che  servono  per  la  raccolta  di  dati  e  informazioni: 
Datawarehouse e Datamining;
• strumenti che supportano la predisposizione di un'offerta mirata come: 
condizioni 
 di pagamento e servizi ad hoc;
• strumenti  per  interagire  con  il  cliente,  per  chiudere  o  riattivare  il 
processo  di  gestione  quotidiana  o  periodica  del   rapporto 
cliente/azienda: come i call center e-mail internet;.
Gli strumenti per  la gestione dei dati sul cliente supportano la prima fase del 
processo: la fase di raccolta dati e gestione delle informazioni. 
1.6 La fase di raccolta dati
Il  primo passo che un'impresa compie per  impostare  una strategia  di  CRM è 
cercare di acquisire il maggior numero di dati utili possibili sul cliente. I dati che 
l'azienda dovrà acquisire dovranno riguardare: le singole abitudini, le preferenze, 
i comportamenti d'acquisto e le quantità/prodotti acquistati.
L'azienda può acquisire dati sui clienti attraverso fonti off-line, ne sono esempio i 
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call  center,  la  forza  vendita  e i  customer services;  e  fonti  on-line:  internet in 
questo caso è la principale fonte di conoscenza44.
Ogni funzione aziendale è inclusa nel processo di CRM. Se un’organizzazione 
decide di usare la logica CRM, allora deve far si che ogni funzione  consideri  il 
cliente come il  fulcro delle proprie attività  specifiche,  delle proprie attenzioni 
professionali e che condivida con le altre strutture le informazioni aggiornate sul 
cliente45, che la riguardano e di propria pertinenza. Ogni funzione, in relazione 
alle proprie mansioni e competenze, dovrà inoltre porre in essere azione volte a 
stabilire “un punto di contatto” diretto fondamentale per il miglioramento e il 
consolidamento  del  rapporto  (fidelizzazione).  Potrebbe  rivelarsi  utile,  ad 
es.,fornire  al  cliente  un  elenco  nominativo  di  persone  (con  i  relativi  recapiti 
funzionali)  a  cui  potersi  rivolgere  in  caso  di  necessità,  elencando  la 
specializzazione di ciascuna ed eventualmente gli orari di disponibilità.
Tutte  le  funzioni  all’interno  dell’organizzazione  devono  conoscere  cosa  è 
avvenuto o cosa è stato fatto nei confronti di un dato cliente e devono essere in 
grado,  quindi,  di  rispondere  come  se  l’azienda  fosse  costituita  da  un  unico 
organismo  pensante.  I  dati  derivano  quindi  dalle  diverse  funzioni  mediante 
strumenti di raccolta dati utilizzate nelle diverse attività.
44 Greenberg , 2001
45 Informazioni  sulle  sue  abitudini  d'acquisto  e  di  pagamento,  sulla  concorrenza,  sul  livello  di 
soddisfazione per i prodotti/servizi, sulla qualità percepita, sulla disponibilità ad allargare il rapporto.
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Funzioni Aziendali
Immagine 1.3 : Il modello “cliente-centrico”; Fonte elaborazione da: M.,Duse  
“il CRM strategico. Come migliorare la competitività aziendale fidelizzando e 
centralizzando”, Milano, Franco Angeli, 2001. 
L'immagine 1.2 mostra come ogni funzione contribuisce alla raccolta dei  dati 
relativi al cliente, che si trova al centro del processo, attraverso lo svolgimento 
delle  loro  attività.  La  sezione  Amministrazione  e  Finanza  raccoglierà  i  dati 
relativi a: pagamenti, le anagrafiche, le scadenze,i fatturati,  esposizione e fido 
che derivano dalle fatture. La funzione  Ordini/produzioni avrà i dati relativi a 
ordinativi, prodotti e varianti specifiche per ogni cliente derivanti dai documenti 
d’ordine, e bolla di carico/scarico magazzino. La sezione Marketing e Vendite 
avrà  informazioni  che  derivano  da  azioni  di  marketing,  feed-back  agenti, 
concorrenza  (nel  caso  di  clienti  potenziali),  nuove  soluzioni,  nuovi  prodotti; 
informazioni che vengono raccolte ad es. attraverso strumenti come questionari o 











































consumatori di proporre ciò che essi vorrebbero, o indicare modi per ottenere 
soluzioni migliori. La sezione Sistema qualità raccoglie le informazioni relative 
ai  reclami,  o  alla  difettosità,  espressa  dai  clienti  e  memorizzata  nel  sistema 
attraverso codici che associano a quel cliente quello specifico problema da lui 
riscontrato e comunicato; stessa cosa vale nel caso della Funzione post-vendita 
in  cui  le  richieste  di  assistenza,  il  supporto  tecnologico  vengono  anch’esse 
memorizzate e messe a disposizione di tutte le funzioni.
1.7 Il CRM operativo
Il CRM operativo è l'insieme dei processi e degli strumenti attraverso i quali sono 
implementate le attività in uscita Outbound o in ingresso Inbound.
Le  attività  outbound  sono  quelle  che  prevedono  una  modalità  proattiva  di 
contatto  con  il  cliente  es.  nel  Business  to  Consumer  (BtoC)  sono  esempi 
proattivi quelli che riguardano  l'invio di materiale promozionale, inviti, offerte 
veicolate  attraverso  invio  cartaceo,  telefonate  del  call  center  che  propone  un 
nuovo prodotto, Direct Email Marketing46.  il CRM operativo per le attività in 
uscita  si  affianca  alle  attività  di  vendita  tradizionale:  programmazione  degli 
incontri, analisi degli ordini, valutazione dei prodotti da proporre durante la visita 
in funzione del profilo del cliente, valutazione dei potenziali clienti che hanno 
mostrato  interesse  in  precedenza47.  In  questo  modulo  transiteranno  tutte  le 
informazioni “da”, “per” e “sul” cliente; molte confluiranno in esso mediante dei 
processi automatici di aggiornamento dati proveniente dal sistema informativo 
aziendale,  come  gestionali  e/o  sistemi  ERP;  molte  invece  dovranno  essere 
inserite manualmente a cura degli operatori ( forza vendita, marketing, customer 
service  ecc.)  che  fanno  parte  di  strutture  di  “contatto”  (touch-point)  con  il 
cliente48.  Il  CRM operativo quindi è un supporto alle  attività  operative svolte 
46 E' un tipo di marketing diretto che usa la posta elettronica come mezzo per comunicare messaggi  
commerciali al pubblico e non, https://it.wikipedia.org/wiki/Email_marketing.
47 M.Magnaghi,”Social CRM. Email, Social media 2.0: creare nuove relazione con i clienti”,Milano, 
Ulrico Hoepli.
48 M.Duse “Il CRM strategico. Come migliorare la competitività aziendale fidelizzando e centralizzando  
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dalle diverse funzioni. 
Il CRM come strumento operativo deve essere dotato di una specifica sezione 
dati al fine di poter gestire determinati informazioni: La sezione “gestione profili 
aziendali e contatti” e la sezione “gestione delle offerte o proposte”.
La gestione dei profili aziendali e contatti: é una sezione anagrafica che serve per 
la  realizzazione  del  profilo  dettagliato  del  cliente;  ci  da,  inoltre,  anche   la 
possibilità di gestire, in modo strutturato la storia delle relazioni e delle attività 
svolte sul  cliente,  un vero e proprio database di  tutti  i  processi  di  contatto  e 
comunicazione biunivoca con il cliente. La gestione dei profili è caratterizzata da 
tre diverse strutture dati:
• la tabella Aziende (accounts);
• la tabella Contatti (contacts);
• la tabella Attività (activities).
Le principali informazioni contenute nell'area relativa alle aziende sono:
• informazioni  anagrafiche:  Ragione  sociale;  nome  dell'azienda;  forma 
societaria  (SpA,SrL,Snc)  indirizzo,  prefisso  e  sede  legale;  partita  Iva; 
macro settore di appartenenza (industria,  commercio,artigianato, servizi, 
finanziario,ecc.);  settore  specifico  (chimico,  elettronico,  informatico, 
farmaceutico ecc.).
• Informazioni  di  contatto:  n.  telefono  principale  (centralino);  n.  fax 
principale; e-mail aziendale (info); indirizzo web aziendale; codice/nome 
utenza VoIP (es: Skype o altri).
• Informazioni  di  qualificazione: tipo  di  azienda  (cliente,  potenziale 
cliente); stato relazione ( per le aziende non ancora clienti indica lo stato 
di sviluppo o avanzamento delle relazione); numero dipendenti; fatturato 
complessivo;  note sulla  struttura  produttiva  e/o commerciale;  principali 
prodotti  e  concorrenti);  privacy:  (fonte  del  contatto;  invio  informativa 
il cliente”, Franco Angeli..
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trattamento  dati;  consenso  al  trattamento;  consenso  invio  mailing; 
consenso invio e-mail.
• Informazioni commerciali:  area,  zona e struttura  commerciale;  listino e 
valuta di riferimento; coordinate bancarie e condizioni di pagamento.
• Informazioni direzionali: fido; budget e fatturato; anno corrente e fatturato 
esercizi precedenti ; data ultima fattura; scaduto/ordinato alla data; ordini 
in sospeso e ordine in corso di evasione.
Nell’area relativa ai contatti potrebbero invece essere gestiti i seguenti dati: 
• informazioni anagrafiche nome, cognome ed eventuale titolo di contatto; 
nome  azienda  di  appartenenza;  ruolo  aziendale;  l’indirizzo  della  sede 
aziendale  di  appartenenza;  l’indirizzo  privato  e  la  data  di  nascita  se 
disponibile; sport preferiti hobby e passioni; stato civile, figli, famiglia; 
lingue conosciute.
• Informazioni di contatto:  n. telefono diretto; n. cellulare aziendale;n. fax 
diretto;  e-mail;  n.  telefono abitazione;  codice/nome utenza  VoiP;  nome 
assistente; n.telefono assistente.  
• Privacy (uguale a quella per le aziende).
Per ogni tipologia di attività saranno previsti campi specifici al fine di raccogliere 
e  stampare  le  informazioni  raccolte.  Ogni  evento  memorizzato  può  essere 
ricercato per “chiavi” per es.: data, periodo, tipo cliente, agente, attività, svolta.
Una specifica attività commerciale che merita di essere inserita all'interno del 
CRM  è  l'attività  di  gestione  delle  offerte,  o  proposte  consegnate  o  fatte 
pervenire al cliente. Tra le informazioni elementari raccolte avremo:
• l'oggetto dell'offerta;
• un  numero  di  protocollo  o  comunque  un  riferimento  univoco  a 
quell'offerta;
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• il cliente di riferimento;
• il valore dell'offerta, complessivo o dei singoli prodotti/servizi offerti;
• le condizioni commerciali;
• il riferimento all'agente o al commerciale che ha redatto l'offerto;
• lo stato della trattativa (emessa, in analisi, modificata, vinta, persa) e la 
data di riferimento o di chiusura.
1.7.1  Il  Customer Datawarehouse come strumento di back-office per il 
          CRM operativo
Tra  gli  strumenti  di  back  office  troviamo  il  Customer  Datawarehouse  che 
rappresenta  il  cuore  del  CRM.  Esso  è  una  piattaforma,  sulla  quale  vengono 
archiviati e gestiti dati49 provenienti dalle diverse aree dell'organizzazione. Può 
essere  definito  come   un  “contenitore”  che  serve  per  raccogliere  e  rendere 
fruibili, in condivisione , le informazioni tra tutti gli utenti. 
È un sistema50 con struttura relazionale che consente di collegare le diverse isole 
informative  esistenti  nell’organizzazione,  producendo  un’unica  e  dinamica 
rappresentazione e una visione d’insieme della clientela.
I  sistemi  di  Customer  Datawarehouse  servono  a  produrre  con  massima 
tempestività  informazioni  essenziali  e  sintetiche  con  l’obiettivo  primario  di 
ottimizzare la disponibilità dei dati nelle e attraverso le funzioni,  per ottenere 
informazioni  a  supporto  di  esigenze  attuali  e  future.  I  passi  per  ottenere  tali 
informazioni sono:
• si estraggono i dati da qualsiasi piattaforma hardware: il Customer 
49 Dati che sono aggiornati, integrati e consolidati dai sistemi per supportare tutte le operazioni di tipo 
decisionale.
50 Insieme dei dati raccolti: una sorta di archivio dati informatico; delle attività e strumenti informatici
per la progettazione e realizzazione delle procedure di acquisizione,organizzazione ed elaborazione dei 
dati. Elaborazione da : Nicola Del Ciello, Susi Dulli, Alberto Saccardi “Metodi di Data Mining per il  
Customer Relationship Management”, Milano, Franco Angeli; 2002
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Datawarehouse raccoglie dati in modo sistematico da molteplici fonti e 
li organizza mettendoli poi in relazione;
• I dati vengono organizzati in un unico database che deve risultare:
orientato al soggetto: perchè i dati devono essere utilizzati dagli utenti. 
il Customer Datawarehouse ha una specificità ben precisa: il cliente. I 
dati sul cliente sono organizzati al fine di ottenere tutte le informazioni 
inerenti una specifica area.
Integrato: nel Customer Datawarehouse i dati devono essere omogenei 
dal punto di vista semantico, devono utilizzare le stesse unità di misura 
sono pertanto annullati  i  problemi di  portabilità  e  compatibilità.  La 
coerenza dei dati,  ad esempio tra fonti  informative diverse, richiede 
eventuali  azioni  di  verifica  dei  dati  prima  che  vengano  inseriti  a 
sistema.
Riutilizzabile: i dati del Customer Datawarehouse hanno un orizzonte 
temporale  molto  ampio,  risultando  riutilizzabili  in  diversi  istanti 
temporali. Si parla di consistenza dei dati rispetto al fattore tempo (il 
dato, se storico, deve rimanere lo stesso anche nel corso del tempo) e 
alle varie modalità di interrogazione degli stessi.
Non volatile: nel Customer Data Warehouse i dati sono inizialmente 
caricati  con  processi  integrali  e  successivamente  aggiornati  con 
caricamenti parziali; i dati una volta caricati, non vengono modificati e 
mantengono la loro integrità nel tempo.
Dipendente dal tempo: i dati memorizzati sono sempre accompagnati 
da riferimenti temporali. Ciò permette di accedere a dati compresi in 
un intervallo di tempo più esteso.
Contenere dati di qualità: la qualità dei dati elaborati, è strettamente 
collegata alle modalità di raccolta degli stessi, e alla loro verifica prima 
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che i dati vengono inseriti a sistema. Nell'alimentazione del Customer 
Datawarehouse è importante evitare che siano inseriti a sistema degli 
“errori”  che  potrebbero  essere  trascinati  a  valle  anche  in  fase  di 
elaborazione delle informazioni51.
Il Customer Datawarehouse permette a tutti gli utenti finali delle funzioni , di  
integrare informazioni rilevanti, sul cliente e sulla sua storia, derivanti dai vari 
processi che hanno avuto a che fare con i clienti, e rappresenta quindi la base di 
tutti  i  progetti  analitici.  I  dati  che devono/possono essere raccolti  e archiviati 
sono molteplici e di varia natura; tra questi abbiamo:
• i dati relativi al ciclo di vita del cliente: da dove viene, quando è diventato 
cliente; come è entrato in contatto con l'azienda.
• Dati relativi al fatturato: frequenza d'acquisto e tipi di prodotti acquistati, 
preventivi richiesti.
• I  dati  relativi  ai  reclami  o  alle  richieste  di  assistenza;  i  reclami  per 
tipologia di prodotto.
• Le  informazioni  raccolte  sul  web,  Social  Network  che  delineano  i 
comportamenti d'acquisto; 
• il comportamento d'uso della APP52 messe a disposizioni.
Il Datawarehouse nel CRM, in generale ,permette di ottenere i seguente benefici:
• vista dei singoli dati aziendali sul cliente;
• disponibilità di informazioni,sui clienti,  mirate a supporto del business;
• accesso a dati coerenti provenienti da fonti diverse;
51 Un'attivitàmolto importante che interessa l'implementazione di un Datawarehouse è proprio quello di 
recupero, trasformazione e pulitura dei dati. Modalità efficaci di raccolta e applicativi di integrazione 
dei dati sui clienti possono garantire una conoscenza accurata, consolidata e attendibile. 
52 Dicitura abbreviata per indicare un'applicazione software.
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• disponibilità dei dati storici. 
Una  volta  raccolti,  i  dati  diventano  patrimonio  informativo  tramite  il 
collegamento  di  questo  archivio  con  strumenti  di  business  intelligence  o  la 
creazione diretta di report e grafici che consentono di avere in tempo reale delle 
informazioni  utili  per  governare  le  relazioni  al  fine  di  creare  valore  per 
l'organizzazione53.
1.8 La fase di elaborazione e analisi dei dati: il CRM analitico
La  fase  di  raccolta  dati,  è  seguita  dalla  fase  di  elaborazione  e  messa  a 
disposizione dei dati e dalla fase di analisi degli stessi. La fase di analisi consiste 
nella trasformazione dei dati in informazioni attraverso il CRM analitico.
In letteratura il CRM Analitico, è definito come l’insieme delle procedure e  degli 
strumenti per migliorare la conoscenza del cliente attraverso l’ estrazione dei dati 
dal CRM Operativo e la loro analisi.  Il  suo obiettivo è quello di analizzare il 
comportamento dei clienti, attraverso, in primis, un esame  delle vendite per poi 
passare  alla  comprensione  degli  eventi  che  hanno  condizionato  il  cliente 
nell’acquisto.  La  comprensione  del  rapporto  tra  cause  ed  effetti,  permette  di 
identificare comportamenti standard caratterizzanti fasce omogenee di persone 
che vengono raggruppati in segmenti o cluster. Possiamo dire che rappresenta 
l’attività  continuativa  attraverso  cui  si  analizzano  i  dati  relativi  a  transazioni 
(vendite, ordini, adesioni a offerte e promozioni, ecc.) , o interazioni tra azienda e 




1.8.1 Strumenti di back-office a supporto del CRM Analitico
Gli strumenti che supportano la seconda fase del processo di CRM (la fase di 
analisi)  sono  quelli  relativi  all'identificazione  del  cliente,  alla  definizione  e 
successivamente ala predisposizione dell'offerta mirata.
L'identificazione del cliente e il dimensionamento del patrimonio informativo sui 
clienti costituiscono il passo iniziale per selezionare le informazioni richieste al 
cliente in termini di quantità e profondità di dettaglio. È necessario evitare un 
duplice rischio: da una parte un eccesso di richiesta al cliente di informazioni che 
potrebbe non gradire l'intrusione oltre un certo limite; dall'altra un eccesso di dati 
aggregati in maniera poco gestibile che potrebbero essere inutilizzati generando 
costi  senza  produrre  ritorni  e  che  hanno  come  diretta  conseguenza 
l'abbassamento  della  redditività  dell'investimento  sul  CRM.  L'abilità  nel 
raccogliere  dati  sui  clienti  potrebbe  essere  fonte  di  vantaggio  competitivo.  È 
importante infatti selezionare i dati necessari in relazione agli obiettivi strategici 
e informativi che si intende soddisfare.
1.8.1.2 Il Dataminig
Il CRM analitico si avvale di uno strumento informatico denominato Datamining. 
Datamining è il processo di selezione, esplorazione, e modellazione, che a partire 
dall’enorme  quantità  di  dati  forniti  dal  Datawarehouse,  produce  informazioni 
potenzialmente  utili  al  management  per  mettere  in  atto  dei  comportamenti 
strategici  mirati  al  proprio  business,al  segmento di  mercato in  cui  l’ azienda 
opera e alla  propria tipologia di  clientela,  come ad es.:  campagne di  vendita, 
politiche  di  prezzi,  analisi  della  concorrenza,  possibilità  di  entrare  in  nuovi 
mercati con nuovi prodotti ecc. L’attività di Data Mining non può essere confusa 
con quella volta alla realizzazione di strumenti di report54. I risultati dell’attività 
54 Nei moderni Sistemi Informativi un sottoambito molto sviluppato è quello dei sistemi di reportistica, 
che hano come obiettivo quello di fornire supporto alle decisioni strategiche di un'organizzazione. 
Generalmente un report è un documento perticolarmente agile, centrato sui dati d'interesse della figura 
aziendale cui è diretto, https://it.wikipedia.org/wiki/Report_informativo.
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di  analisi,  infatti,  non  si  traducono  in  studi  di  fattibilità  o  in  rapporti  che 
descrivono un determinato fenomeno; si trasformano bensì in regole operative 
funzionali alla selezione di un target specifico ad es. da passare ad un gestore di 
campagne di marketing, oppure al calcolo dello score di insolvenza di un prestito 
o di abbandono di un contatto telefonico. È  un’attività basata su un approccio 
volto alla ricerca di relazioni e associazioni tra fenomeni non note a priori,  e 
fornisce anche precise misure comparative dei risultati attesi e ottenuti.  Per poter 
fornire un concreto supporto alle decisioni del management, il Datamining, deve 
essere  in  grado  di  trasformare  correttamente  un’esigenza  di  business  in  un 
problema di  analisi  quantitativa  attraverso  la  costruzione  di  precisi  indicatori 
misurabili: es. l’anzianità di rapporto cliente- azienda per misurare il livello di 
fedeltà  oppure  la  selezione  dei  migliori  destinatari  di  una  promozione 
commerciale, al fine di massimizzare il ritorno economico.  Tra le tecniche di 
Datamining  utilizzate  dal  CRM  quella  del  clustering  (o  analisi  di 
raggruppamento) è quella che maggiormente consente di suddividere la propria 
clientela in gruppi omogenei, come ad esempio quelli che fanno acquisti di un 
certo ammontare o di particolari tipologie di prodotto. Nell’analisi previsionali 
del singolo cliente però tali strumenti potrebbero avere dei limiti. Sono strumenti 
fortemente  probabilistici  e  non  possono  oggettivamente  essere  in  grado  di 
elaborare tutte le possibili variabili, pensiamo per esempio a tutti quei fattori che 
quotidianamente possono influenzare la scelta del singolo individuo; per esempio 
si può comprare per necessità: devo lavare i vestiti e ho bisogno di una lavatrice; 
si può comprare per “moda”: la maggior parte delle persone ha comprato tale 
prodotto  lo  compro  anche  io;  si  può  comprare  perché  ad  esempio  si  ha  una 
migliore possibilità economica e così via.
In questo contesto due sono i tipi di analisi più comuni:
• analisi predittive: per evidenziare caratteristiche o valori sconosciuti di un 
elemento di un insieme in base alla storia conosciuta di altri elementi dello 
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stesso insieme:
• analisi descrittive: per identificare proprietà o relazioni reciproche tra gli 
oggetti analizzati.
1.8.1.3 L'analisi RFM/RFMT nelle PMI e i KPI's
Nelle PMI l’imprenditore, oltre che avvalersi della sua sensibilità ed esperienza 
professionale, ha la facoltà di utilizzare un altro strumento tipico dei database 
Marketing:  l’analisi RFM/RFMT (recenza, frequenza, monetarietà/ recenza, 
frequenza,  monetarietà,  tipologia)  che  ipotizza  che  i  clienti  migliori  sono: 
quelli che hanno effettuato un acquisto più di recente, che hanno acquistato con 
maggiore frequenza in un dato intervallo temporale, che hanno effettuato acquisti 
di elevato importo.
Il modello RFM/RFMT permette di realizzare facilmente un indicatore basato su 
uno  score (punteggio)  complessivo  ottenibile  assegnando  dei  valori,  secondo 
precise regole predefinite, a comportamenti quali: 
• la  recenza come ad esempio la  data  dell’ultimo acquisto o dell’ultimo 
ordine,  dell’ultimo  pagamento  o  dell’ultimo  contatto  personale  o 
telefonico;  
• la  frequenza, ad esempio il numero di acquisti od ordini effettuati in un 
certo periodo, il numero di offerte richieste nell’anno, il numero di contatti 
con l’azienda in un certo lasso di tempo;
• la monetarietà, come il totale del fatturato, l’importo medio di un ordine 
od il suo margine di contribuzione; 
• la  tipologia di prodotto o di servizio acquistato. Si otterrà un indicatore 
sul quale basare le future attività di marketing diretto, come campagne, 
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promozioni, mailing, ecc55 .
Un’altra metodologia molto utilizzata nei sistemi di CRM per una rapida analisi e 
visualizzazione del livello di aderenza ai cosiddetti “Fattori Critici di Successo” 
è quella che prevede l’utilizzo dei KPI’s e cioè indici che consentono di misurare 
una prestazione o l’andamento di un processo aziendale, in questo caso le attività 
di  marketing,  quelle  commerciali  o  i  flussi  finanziari  inerenti  alle  vendite. 
Affinchè un KPI sia correttamente definito ed applicato è necessario che:
• ne sia fornita una definizione;
• sia determinata ed esplicitata la modalità di calcolo;
• ne sia fornito un esempio;
• siano  indicate  le  aree  alle  quali  si  arreca  pregiudizio  nel  caso  di 
performance insoddisfacenti;
• gli  indicatori  siano  concepiti  all'interno  di  un  complesso  sistema  di 
indicatori sia a livello di sistemi informativi che a livello aziendale, con 
metodologie  e  metriche  compatibili  con  le  più  avanzate  tecniche  di 
misurazione strategica delle performance56.
Non bisogna confondere i Fattori Critici di Successo dai KPI’s. I Fattori Critici di 
Successo sono le variabili  che assicurano il  vantaggio competitivo,  le  aree di 
eccellenza57 ad  esempio:  il  servizio  ai  clienti,  è  un’area  nella  quale  si  deve 
eccellere per raggiungere gli obiettivi. Al contrario i KPI’s sono degli indicatori 
che  permettono  di  quantificare  gli  obiettivi  manageriali  o  aziendali  e  che 
55 De Luca A., “Metodi quantitativi per il targeting, rivista PMI 5/2008.
56 De Rosa 
57 Un'area in cui un'azienda che utilizza il CRM deve eccellere è il Customer Service per la gestione dei  
servizi  di  supporto al  cliente,  da realizzarsi  con modalità  tali,da tracciare ogni singolo intervento, 
dall'apertura della richiesta,alla risoluzione e feedback da parte del  richiedente.  In  questo modo è 
possibile procedere alla rilevazione puntuale del servizio erogato, dal punto di vista delle tempistiche 
e della Customer Satisfaction. Esempio l'obiettivo manageriale è acquisire nuovi clienti; l'area in cui si 
deve eccellere è l'area marketing; un KPI potrebbe essere: numero minimo di clienti da contattare via  
mail.
50
consentono di misurare, appunto, le perfomance aziendali. In un sistema di CRM 
quindi una volta individuati i Fattori Critici di Successo, bisognerà selezionare 
attentamente i KPI’s più adatti a misurarne gli aspetti concreti od operativi. Per 
fare un esempio concreto se un Fattore Critico di Successo è la creazione di un 
nuovo call centre uno dei suoi KPI potrebbe essere “il numero di nuovi clienti 
ottenuti tramite quel call centre”. Altri KPI’s inerenti il marketing aziendale e, di 
riflesso adatti ad essere integrati in un sistema di CRM sono: 
• il  numero dei nuovi clienti acquisiti  nel periodo di riferimento; area di 
riferimento marketing;
•  lo stato dei clienti attivi, area di riferimento: vendite; 
• il grado di turnover dei clienti; 
• i costi di marketing e di vendita per cliente;
•  la  percentuale  dei  visitatori  del  sito  web  a  seguito  di  una  campagna 
pubblicitaria; 
• il numero dei contatti derivanti da una campagna di marketing o da un 
evento commerciale; 
• i ricavi e la redditività (rapporto costi/ricavi) derivanti da una campagna di 
marketing.  
Il  numero  dei  possibili  indicatori  è  molto  elevato  e  soggetto  a  crescere  in 
funzione delle particolari  esigenze della singola organizzazione. Il  segreto per 
monitorare i KPI’s corretti è quello di sceglierli nell’ambito dei Fattori Critici di 
Successo. Anche in un sistema di CRM efficiente devono essere presenti degli 
“strumenti” che con indicazioni chiare ed essenziali, forniscano indicazioni circa 
lo stato della relazione con i clienti58. 
58 Maurizio  Duse  :  “  Il  CRM strategico.  Come migliorare  la  competitività  aziendale  fidelizzando e 
centralizzando il cliente”, Milano, Franco Angeli; 2002.
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1.9 La fase di gestione della relazione con il cliente: Il CRM collaborativo 
Archiviati i dati, il cliente deve essere identificato nel momento di contatto con 
l'azienda.
Il CRM collaborativo ha come obiettivo la raccolta dei dati e delle informazioni e 
serve a questo scopo, per far confluire sul CRM operativo traccia e contenuti 
delle  attività  relazionali  avvenute  con  il  cliente.  Può  essere  visto  come 
un'interfaccia tra le tecnologie di contatto del cliente: fax, e-mail, telefono, sito 
web, blog, ecc., e CRM operativo. Ricorrendo ad esempio ad internet l'impresa 
può reperire diversi tipi di informazioni tramite l'analisi del log file59 la posta 
elettronica, e le comunità virtuali. Analizzando i log file è infatti possibile sapere 
qual'è il comportamento dell'utente durante la navigazione senza che questi ne 
siano realmente consapevoli. Questi dati sono utili perchè servono per rilevare le 
le abitudini digitali con riferimento a: ore di collegamento; pagine visitate con 
maggiore interesse; acquisti on-line; frequenza del ritorno.
La posta elettronica è uno strumento diretto per avere informazioni direttamente 
dal consumatore. I consumatori attraverso la posta elettronica esprimono le loro 
opinioni,  soddisfazioni  o  lamentele  in  relazione  ad  un  determinato 
prodotto/servizio offerto. Queste informazioni sono molto importanti e devono 
essere  registrate  e  gestite  correttamente,  poiché  rappresentano  una  forma  di 
collaborazione  spontanea  dei  consumatori.  Per  favorire  lo  sviluppo  di  uno 
scambio anche futuro di  informazioni,  le  risposte alle  mail  devono essere più 
tempestive possibili.
Un  altro  strumento,  attraverso  il  quale  l'impresa  può  reperire  dati,  è  la 
predisposizione  di  questionari  su  usi  e  abitudini  che  i  fruitori  del  sito  web 
dovranno  compilare  al  momento  della  registrazione  al  sito  internet  (form  di 
registrazione). 
59 Matrici che contengono la trascrizione di tutte le richieste fatte al server. Tale file può essere  salvato o 
stampato per l'archiviazione dei risultati ottenuti. La finestra Stata Log si apre dal menù windows  (se  
è un log file già in uso altrimenti va creato) o utilizzando i comandi sulla barra degli strumenti. Fonte: 
http://www2.stat.unibo.it/freo/didattica08/stata%20tutorial-%20elisa%20iezzi.pdf
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L'impresa  può,  con i  questionari  acquisire  i  dati  di  cui  ha  bisogno,  ponendo 
domande chiare e mirate.
Le persone per completare un acquisto devono registrarsi e lasciare il  proprio 
indirizzo di posta elettronica. 
Altri strumenti di raccolta dati che sono incluse nel CRM collaborativo sono le 
comunità virtuali (forum chat, mailing list) create all'interno del sito aziendale.
Con  questi  ultimi  strumenti  l'impresa  può  conoscere  i  bisogni/desideri  della 
clientela poiché in questi appositi spazi i clienti hanno la possibilità di instaurare 
un dialogo scambiandosi opinioni e intrecciando conversazioni su argomenti di 
interesse comuni.
Utili sono anche, al fine di agganciare i clienti, i punti di contatto diretto come : 
la  traccia  degli  acquisti  nei  negozi  fisici  attraverso  le  carte  fedeltà.  La 
convergenza  tra  carta  fedeltà  ed  e-mail,  amplifica  i  vantaggi  del  CRM 
tradizionale, perchè offre maggiori modalità di condivisione delle promozioni e 
di conoscenza del cliente. Il CRM collaborativo, permette quindi: da un lato, di 
ricostruire  i  comportamenti  d’acquisto,  proporre  raccolte  punti,  inviare 
promozioni,  sconti  via  posta  tradizionale  e  sms,  dall'altro  può  limitarsi  alla 
registrazione dei dati,  condivisione dell'indirizzo e-mail poiché il  contatto con 
l'azienda può esulare dall'acquisto.
L'aspetto della registrazione dei dati di un contatto è importante poiché consente 
all'azienda di creare un database sui clienti potenziali e intraprendere un piano di 
comunicazione  che  presenti  novità  e  promozioni  allo  scopo  di  agganciare  il 
cliente potenziale (o il contatto) e farlo diventare cliente attuale.
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1.9.1 Il Social CRM
Il mondo digitale si evolve e permette alle aziende di creare un Digital Customer 
Relationship Mangement: si parla di  Social CRM che presenta un modello molto 
simile a quello del CRM tradizionale e collaborativo, ma che si amplia grazie 
all’inclusione  dei  dati  Social  (Facebook,  Instagram,  Twitter  ecc.). Paul 
Greenberg60 ha proposto per la prima volta una definizione di Social CRM inteso 
come “ the company's response to the customer's control of the conversation”.
Il Social CRM è insieme una filosofia e una strategia di business supportata da 
una piattaforma tecnologica, processi e attività social allo scopo di agganciare il 
cliente in un contesto di business trasparente, collaborativo e conversazionale.
Nel 2013, Paul Greenberg, dopo aver analizzato l'evoluzione di tutti gli approcci 
che, pongono il cliente al centro della loro attenzione, come: CRM, Customer 
Experience Management61, Customer Engagement62 e social media, ha proposto 
una nuova definizione di Social CRM dove la parola “social” viene omessa. Il 
motivo dell'omissione, sta nel fatto che le transazioni tracciate dai sistemi sono 
una  realtà  consolidata  che  l'azienda  deve  cogliere,  senza  fare  differenza  tra 
approcci vecchi e nuovi.
in  letteratura  il  Social  CRM  è  definito  come  l’approccio  con  cui  l’azienda 
mantiene e sviluppa la relazione con il cliente per mezzo dei social media. 
Troviamo quindi tutti gli aspetti dinamici dei social ossia si fa riferimento a una 
comunità di persone che entrano in contatto con l'azienda e dichiarano la loro 
preferenza  con  un  “like”  sulla  pagina  aziendale  o  seguendo  un  determinato 
profilo di twitter instagram o altro.
60 Paul  Greenberg  è  uno  dei  più  grandi  esperti  mondiali  di  CRM  a  riguardo  si  veda: 
https://en.wikipedia.org/wiki/Paul_Greenberg_(essayist)
61 La gestione dell'esperienza del cliente è un approccio recente e di crescente importanza nel marketing. 
I dati raccolti nell'attività di Customer Experience Management servono a migliorare i servizi verso il 
cliente. Si veda a riguardo: http://www.ilsole24ore.com/art/SoleOnLine4/100-
parole/Tecnologia/C/Customer-experience-management.shtml
62 Il  Customer Engagement,  secondo la definizione di Greenberg, è l'insieme dele interazioni offerte 
dall'azienda e scelte dal cliente. Il cliente oggi è digitalmente e socialmente ovunque, fa sentire la sua  
voce su tutte le piattaforme social e su tutti i luoghi ove può incontrare il prodotto dell'azienda. Si  
veda  a  riguardo:  http://www.techeconomy.it/2014/03/24/era-della-trasformazione-digitale-era-del-
customer-engagement/
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In  questo modo si  possono conoscere  i  soggetti  che potrebbero  essere  clienti 
potenziali.  Gli  utenti  che  entrano  in  contatto  con  l'azienda,  però,  sono  entità 
aggregate non contattabili singolarmente e dei quali non si hanno informazioni 
trasparenti poiché sono informazioni in possesso esclusivo dei Social.
Per  ovviare  a questo problema,  negli  anni  si  sono affermati,  previo consenso 
delle persone, approcci per accedere ai dati attraverso i cosiddetti Social Login63.
In termini pratici le attività di Social CRM consentono:
• creare un customer care dal basso, in cui i clienti si danno aiuto l'uno con 
l'altro;
• costruire  spazi  di  innovazione  partecipata,  dove  i  clienti,  collaborando 
direttamente  con  i  dipendenti  dell'azienda,  possono  suggerire  nuovi 
prodotti/servizi;
coltivare  community  di  interesse  all'interno delle  quali  creare  relazioni 
focalizzate su tematiche specifiche legate al marchio dell'impresa.
Con il Social CRM è anche possibile, abbattere i costi relativi al supporto clienti, 
perchè  le  soluzioni  possono  generarsi  già  all'interno  delle  community  e  nei 
dialoghi informali tra clienti e collaboratori dell'impresa ed è possibile creare un 
patrimonio di intelligenza collettiva che sia comune sia all'impresa sia al mercato 
di riferimento.
A  differenza  del  CRM  tradizionale  il  Social  CRM  si  pone  l'obiettivo  di 
coinvolgere tutti gli stakeholders dell'impresa attraverso la creazione e la gestione 
delle community.
Le aziende che vogliono implementare correttamente un modello si Social CRM 
63 Il Social Login consente di autenticarsi a un sito, utilizzando la propria identirà già registrata in u 
Social Network. Attraverso un semplic elink. Attraverso un semplice link si supera la fase della 
compilazione on line dei moduli di registrazione al sito che, molto spesso, è causa di abbandono. In tal 
modo il navigatore non deve memorizzare password, altra causa di abbandono, e risparmia tempo, 
mentre il sito vede aumentare i tassi di registrazione e diminuire quelli di abbandono, ma soprattutto 
ha la possibilità di creare raccolte, le necessarie autorizzazioni un database sui propri visitatori molto 
più ricco e aggiornato di quello realizzabile con qualsiasi scheda di registrazione (R. Crispino, F. 
Gallucci, M. Giordani, A. Viapina, “Nuove frontiere del marketing”, Ipsoa, Giugno 2013).
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devono considerare:
• la visione del Social CRM che è strettamente legata all'avvicinamento alle 
persone.
• Gli obiettivi che sono: lo sviluppo della base di contatti, follower e fan da 
convertire in nuovi clienti, farli diventare promotori naturali dell'azienda 
(una sorta di passaparola positivo), fino alla richiesta di contribuzione allo 
sviluppo di nuovi prodotti e servizi. 
A livello organizzativo avremo l'integrazione dei responsabili del Social CRM 
con una forte compartecipazione dell' IT64.
1.9.2 Il Sales Force Automation (SFA) come strumento front-line a suporto 
del CRM
l CRM operativo (sia nel caso BtoB che nel caso BtoC) offre anche un supporto 
alla  forza  vendita  grazie  ad  uno  specifico  software  denominato Sales  Force 
Automation (SFA).
Tale software permette di:
• sviluppare e sostenere il “tradizionale” processo di vendita attraverso 
la visualizzazione delle anagrafiche e delle informazioni commerciali 
(condizioni di pagamento,  listino applicato ,  stato del  fido,  ecc) dei 
clienti assegnati, agevolando l’immissione di nuovi ordini e la gestione 
del rapporto con il cliente (gestione dei reclami, dei pagamenti, degli 
insoluti, la composizione degli ordini già effettuati in passato, ecc.);
• fornire  ai  fornitori  informazioni  sui  potenziali  clienti  presenti  nella 
zona di pertinenza;
• storicizzare e far proprie in azienda informazioni sulla clientela;
64 IT sta per Information Technology e si intende letteralmente tecnologia dell'informazione, ovvero la  
tecnologia usata dai computer per creare, memorizzare e utilizzare l'informazione nelle sue molteplici 
forme  (dati,  immagini,  informazioni  multimediali).  Si  veda  a  riguardo: 
http://firenzeappunti.weebly.com/uploads/1/4/7/5/1475749/dispense_mod_1-2-3-7_alternative.pdf
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• migliorare i flussi informativi cliente/rappresentante/azienda;
• coinvolgere  i  rappresentanti  mediante  la  fornitura  costante  ed 
aggiornata di report sull’andamento delle vendite, sul raggiungimento 
degli obiettivi, sulla disponibilità di campagne o incentivi di vendita.
I  primi  due  aspetti  permettono  alla  funzione  vendita  di  poter  velocizzare  le 
trattative grazie all'associazione, cliente/ listino prezzo resa possibile attraverso 
l'utilizzo di codici che rimandano a clienti specifici e che risultano essere univoci 
tra  tutte  le  funzioni  grazie  all'utilizzo  di  sistemi  integrati  che  comportano  l' 
utlizzo di un unico Database. il CRM inserito all'interno di un'organizzazione che 
opera per processi può ad esempio contenere informazioni che riguardano uno 
specifico  cliente,  a  cui  per  vari  motivi  è  stato  deciso  di  applicare  un  prezzo 
diverso rispetto a tutti gli altri , o per ogni cliente l’organizzazione ha deciso di 
differenziare il prezzo, ciò automaticamente è noto alla funzione vendita grazie 
all’informazione sul cliente presente nel CRM. Un’altra informazione contenuta 
al suo interno, è quella relativa allo stato del fido dei singoli clienti, che consente 
alla  funzione  vendita  di  sapere  se  interrompere  la  trattativa:   il  sistema 
informativo integrato (ERP) infatti bloccherà la vendita. 
Gli ultimi tre aspetti,invece, sono di solito presenti all’interno delle PMI. Nelle 
PMI che non adottano il CRM le informazioni sulla clientela sono solitamente 
note solo al venditore e potrebbero andare perdute o difficilmente rese disponibili 
all’azienda stessa. I rappresentanti, in certi casi, possono manifestare una certa 
ritrosia al processo di CRM, soprattutto nel fornire informazioni strategiche sul 
cliente,  perché  una  volta  che  le  informazioni  sono  note  e  disponibili  a  tutti, 
l’agente perde l’esclusività della conoscenza e quindi aumenta  la possibilità di 
essere  sostituito.  L’interesse  del  venditore,  inoltre,  è  quello  di  aumentare  le 
vendite  e  quindi  i  profitti,  in  relazione  all’obiettivo  di  massimizzazione 
funzionale,  piuttosto  che  la   fidelizzazione. In  realtà   un  agente  commerciale 
aumenta  le  sue  vendite  in  base  al  tempo  che  dedica  ad  un  cliente  o  ad  un 
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potenziale cliente; suo compito non è quindi quello di raccogliere informazioni 
ma  piuttosto  utilizzare  in  modo  efficace  quelle  che  condivide  con  l’intera 
azienda: quelle informazioni di  ritorno che debitamente aggregate dal  sistema 
possono fornire opportunità di business.
Ma chiariamo questo concetto nello specifico.  Ogni vendita che un agente di 
vendita deve portare a termine rappresenta un processo dinamico dall’inizio alla 
fine.  Possiamo riassumere in  maniera  semplice  e banale  le  tipiche fasi  di  un 
processo di vendita (ogni vendita avrà poi le sue eccezioni e peculiarità) secondo 
l’approccio push65.
• Ricerca del cliente.
• Fase di contatto; l’ottenimento dell’attenzione:  il modo in cui si otterrà 
l’attenzione  del  cliente  è  fondamentale  poiché  faciliterà  i  passaggi 
successivi della trattativa. Un modo che l’agente può utilizzare per attirare 
l’attenzione  del  cliente  ad  es.  potrebbe  essere  l’utilizzo  di  frasi  o 
atteggiamenti che causano curiosità, o utilizzare le informazioni raccolte 
nella fase di ricerca del cliente o ancora l’essere audace, dove l’audacia 
dipende dalla capacità ed è condizionata dalla fede e dalla sicurezza che 
l’agente  ha  nei  prodotti/servizi  che  vende,  nonché  nella  volontà  dello 
stesso di ottenere risultati positivi.
• Raccolta  di  informazioni: di  norma  è  importante  scoprire  quante  più 
informazioni possibili sul cliente che riguardano il prodotto/ servizio che 
si vuole vendere, ma anche altre notizie non attinenti alla vendita che si sta 
effettuando,  possono  essere  utili;  di  solito  le  informazioni  personali  si 
ottengono  in  periodo  più  lunghi  e  servono  per  instaurare  un  rapporto 
duraturo con il cliente. Alcune informazioni utili da sapere sono:
65Il contatto avviene tramite funzionari di vendita a differenza dell’approccio  pull in cui si va a ricercare 
il cliente potenziale ad es. attraverso banner o inserzioni all’interno delle mail list in modo da stimolare la 
richiesta del cliente. Nell’approccio push quindi il soggetto è contattato, nell’approccio pull il cliente è 
spinto a contattare l’azienda 
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• Il gusto del cliente in relazione al prodotto/servizio che vendiamo;
• la capacità finanziaria per comprare il prodotto;
• la capacità finanziaria per comprare il prodotto;
• come e perché il prodotto è importante per il cliente;
• come e perché il prodotto è importante per il cliente;
• il grado di necessità del prodotto;
• gli hobby e le passioni del cliente in modo da capire cosa proporgli;
• cosa vuole il cliente per dichiararsi soddisfatto dell'acquisto?
Queste  informazioni,  se  riconosciute  e  utilizzate  correttamente,  permetteranno 
all’agente di concludere la vendita.  L’idea di base dietro a questo processo di 
raccolta di informazioni è quello di scoprire il processo decisionale del cliente, e 
soddisfare il  cliente in ogni fase di  esso.  Alcune informazioni saranno fornite 
volontariamente dal cliente, altre dovranno essere carpite dal venditore.
Le informazione che ad es. l’agente potrebbe intuire nella fase della trattativa con 
il cliente o che conosce perché gli erano utili nella fase di ricerca del contatto 
potrebbero essere:
• età:
• gli hobby e le passioni;






• il titolo di studio;
• se è sposato o se ha figli e a quale fascia d'età quest'ultimi appartengono;
• se associa la qualità al prezzo o se è più propenso ad acquistare a seguito  
di sconti o promozioni;
• il gusto del cliente in relazione al prodotto/servizio che vendiamo;
• il grado di necessità;
• il grado di importanza del prodotto o servizio che vendiamo.
Anche  queste  informazioni  potrebbero  servire  a  molteplici  scopi;  es.  l’agente 
conosce gli hobby e le passioni e sceglierà di conseguenza i prodotti da proporre 
o cercherà  di  “agganciare  il  cliente“  che  ha l'hobby della  caccia  regalando a 
quest'ultimo  l’abbonamento  ad  una  rivista  di  caccia.  Se  l'agente  conosce  le 
disponibilità economiche e sa che il soggetto è più propenso a comprare a prezzi 
più alti, poichè associa la qualità al prezzo, potrà allora proporgli i prodotti che 
hanno il prezzo più elevato.
• Presentazione del prodotto/servizio.
• Conclusione della vendita e ordine d'acquisto.
Conclusa la vendita le informazioni in possesso del venditore che confluiranno in 
azienda all’interno del Customer Database sono quelle che troviamo all’interno 
dell’ordine d’acquisto da parte del consumatore e più precisamente: 
• codice e dati anagrafici del cliente: nome dell’impresa (o slogan azienda) 
o  nome e cognome cliente; indirizzo; città, stato,provincia, CAP nazione
   telefono e fax.
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• Il  numero  d’ordine  d’acquisto:  es. n.  100;  il  numero  seguente  deve 
comparire  su  tutta  la  relativa  corrispondenza,  documentazione  di 
spedizione e fatture.




• Termini e metodi di pagamento.
• Data e luogo di consegna.
• Codice  e  descrizione  prodotto:  quantità/unità  acquistata;  descrizione; 
prezzo unitario.
l’interno  dell’ordine  non  troveremo  informazioni  strettamente  personali  o 
comportamentali come ad es. la data di nascita (nel caso di cliente non azienda), 
gli hobby, le passioni, lo stato sociale o le disponibilità economiche; informazioni 
che magari sono in possesso del venditore perché ne è venuto a conoscenza nella 
fase  della  trattativa  ma  che  non  è  obbligato  a  comunicare  all’azienda. 
L'organizzazione potrebbe  anche avere determinate informazioni che vengono 
sottovalutate o che non riesce ad utilizzare senza l'aiuto di un sistema adeguato.
Se un'organizzazione utilizza un CRM ,anche se l' agente non inserisce tutti i dati 
in  suo  possesso  attraverso  la  fornitura  di  report  costanti  e  aggiornati,  con  le 
informazioni che ha a disposizione riesce e a fare delle analisi. 
Una volta che un soggetto ha effettuato l’ordine d’acquisto e si ha la conferma 
d’ordine da parte dell’azienda, il soggetto passa dall’essere un semplice contatto66 
66 Contatto: soggetto con cui si hanno rapporti di vario tipo (telefonate, email ecc.) ma non concretizzati.  
Ho una conoscenza relativa ma non ho informazioni registrate.  Ho un indirizzo, so come contattarlo 
perché  ad  esempio  sono  venuto  a  conoscenza  del  suo  numero  di  telefono;  posso  aver  registrato  la 
telefonata e quindi avere la “storia” della telefonata avuta con il contatto: quando ho chiamato, motivo 
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al  diventare  cliente.  Le  sue  informazioni  saranno  storicizzate,  disponibili  e 
utilizzabili da tutte le funzioni. Esempio l’e-mail o il numero di telefono presenti 
all’interno dell’ordine possono essere utilizzati per contattare il cliente offrendo 
promozioni,  sconti,  proponendo  nuovi  prodotti.  L’informazione   relativa  al 
cliente non resterà solo una semplice informazione ma potrà essere utilizzata in 
modo  attivo:  es.  si  contatta  il  cliente  tramite  telefono,  allora,il  sistema 
memorizzerà  la  chiamata  (con il  previo consenso dei  soggetti)  e  registrerà  le 
informazioni relative a: durata; operatore che ha chiamato; domande fatte; cliente 
contattato; motivo della chiamata.
L'informazione: numero di telefono servirà all'organizzazione per ottenere altre 
informazioni più specifiche come hobby, passioni, data di nascita ecc.
L’informazione relativa alla descrizione del prodotto acquistato ad es. potrebbe 
essere  utilizzata  dall’area  marketing  per  effettuare  statistiche  d’acquisto  così 
come ad esempio l’indirizzo o i dati che si riferiscono ai luoghi di appartenenza 
potrebbero servire ad esempio per capire le zone in cui un determinato prodotto è 
stato venduto di più e magari indirizzare le vendite in quella direzione. Il prezzo 
dei  prodotti  acquistati  potrebbe  servire  per  capire  se  quel  cliente  è  disposto 
magari a spendere di più, o se magari è più propenso all’acquisto a seguito di 
sconti  o  promozioni.  La  descrizione  dei  prodotti  acquistati  potrebbe  essere 
utilizzata dall’azienda per proporre prodotti simili o complementari a quelli già 
acquistati.
Per una migliore produttività, infine, la funzione vendite deve liberare gli agenti 
commerciali da funzioni non commerciali (amministrazione, finanza, marketing). 
A tal fine il CRM n certi casi, in funzione dei desideri espressi dal cliente e in 
funzione  del  suo  profilo,  può  anche  proporre  soluzioni  alternative  o 
complementari che al venditore potrebbero non venire in mente. Permette inoltre 
di gestire la mole di informazioni  che è non solo elevata, ma anche difficile da 
della chiamata, hobby dichiarati al fine di attuare politiche di marketing mirato per facilitare gli acquisti.
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cogliere  nella  sua  interezza  dal  singolo  venditore;  è  in  grado  di  rilevare  le 
informazioni  più  importanti  e  proporre  al  venditore,  attraverso  l’analisi  degli 
stessi (che avverrà con il CRM analitico come vedremo dopo), soluzioni efficaci 
sia  per  fidelizzarlo  (nel  caso  di  cliente  attuale)  sia  per  acquisirlo  (in  caso 
semplice contatto).
Senza CRM e fase di raccolta dei dati potrebbe verificarsi che i dati:
• non vengono registrati in nessuna forma:
• vengono  registrati  su  sistemi  isolati  (fogli  elettronici  non  condivisi, 
programmi di gestione contatti, palmari, cellulari, ecc.);
• non vengono condivisi in azienda;
• non viene fatta nessuna attività di feedback;
• rimangono nel contenitore di raccolta;
• vengono archiviati fisicamente;
• vengono persi.
1.10 Strategia CRM e strategia aziendale
Il  CRM  è  uno  strumento  sia  di  raccolta  che  di  analisi  di  dati,  facilita  la 
trasformazione dei dati in informazioni e supporta le decisioni in relazione agli 
obiettivi che l'impresa intende perseguire per sostenere la propria competitività67.
Un aspetto caratterizzante dei sistemi CRM è la gestione della relazione lungo il 
ciclo di vita con il cliente; esso identifica il percorso evolutivo nel tempo della 
relazione del cliente con l’impresa attraverso un’analisi dinamica del periodo in 
cui si sviluppa tale relazione e mira alla massimizzazione della redditività e della 
soddisfazione. Lo studio del ciclo di vita del cliente permette di individuare le 
67 M. Zifaro,”Economia Aziendale,  diverisity  management  e capitale umano: peculiarità  nei  sistemi  
complessi”,Giuffrè Editore, Milano, 2010.
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attività, i canali ed i servizi più coerenti da proporre ai propri clienti in relazione 
alle loro caratteristiche ed esigenze personali e in relazione allo stadio di sviluppo 
della relazione.
Un  altro  elemento  caratterizzante  il  CRM  è  la  conoscenza  approfondita  ed 
integrata dei clienti, costruita sfruttando la varietà delle fonti di dati (interne ed 
esterne all’azienda) e di canali di interazione con il mercato. Questa conoscenza 
approfondita è organizzata utilizzando le moderne tecnologie di gestione delle 
basi di dati, ed è analizzata coerentemente alle capacità analitiche, decisionali e 
operative presenti in azienda.
L’obiettivo  primario  di  una  strategia  di  CRM è  quello  di  riuscire  ad  offrire 
prodotti/servizi  che soddisfino  le  necessità  e  i  desideri  del  cliente  in  maniera 
individuale con il fine ultimo di fidelizzare i clienti attuali e identificare quelli 
potenziali.  Esso  è  diretta  conseguenza  dell’individuazione  delle  strategie 
aziendali e direzionali. Gartner ha affermato:  “una strategia di CRM non è un  
piano d'azione né una road map. Una vera strategia di CRM assume gli obiettivi  
economici  della  strategia  aziendale  ed  esprime  i  criteri  di  costruzione  della  
fedeltà dei clienti”.
Il CRM deve supportare la visione e la missione aziendale e in particolar modo:
•  come l’azienda intende gestire i clienti ed il proprio business;
• quali sono gli obiettivi primari da supportare con il CRM compatibilmente 
con le strategie precedentemente individuate;
•  che informazioni intende gestire;
•  che forme di relazione intende instaurare con i clienti.
Con riferimento al primo punto, si possono individuare diversi tipi di strategie 
aziendali che un'organizzazione intende perseguire come: 
• entrare in nuovi mercati con nuovi prodotti: la soddisfazione del cliente 
comincia con il prodotto; più il  prodotto è adeguato flessibile facile da 
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usare e affidabile più il cliente è contento;
• capire su quali clienti puntare, e a quali nuovi clienti rivolgersi;
• definire le attività che l'azienda vuole compiere e le risorse impegnate;
• definire  le  modalità  di  affermazione della  sua offerta  e il  modo in cui 
vuole  operare  rispetto  ai  concorrenti  (strategia  di  prezzo  o 
differenziazione).
Il secondo punto fa riferimento alle modalità concrete attraverso le quali, ogni 
funzione che gestisce informazioni sul cliente o che ha contatti con esso, mette in 
atto  le  azione  opportune  per  realizzare  gli  obiettivi  aziendali:  es.  come  la 
funzione marketing intende mettere in atto determinati strumenti informativi di 
reportistica o di comunicazione “da” e “per” la propria rete di vendita.
Per allineare la strategia aziendale con la strategia CRM è necessaria una verifica 
delle fonti dati esistenti e un'analisi delle esigenze operative: in collaborazione 
con  i  responsabili  delle  funzioni  si  andranno  a  censire  le  funzionalità  da 
implementare nel sistema CRM ad es. la gestione dei reclami piuttosto che la 
gestione  della  campagne  sul  cliente  in  relazione  alla  fidelizzazione,  alla 
soddisfazione o all'individuazione dei clienti potenziali e la trasformazione degli 
stessi in clienti attuali.
Il CRM strategico si integra con piani e attività di altre funzioni aziendali. I piani 
di  crescita  tipicamente,  sono  definiti  considerando  obiettivi  top  down68 poi 
riconciliati con stime Bottom up definite a livello di singole funzioni.
I  due macro obiettivi  aziendali da realizzare con il  supporto del CRM sono : 
l'aumento  del  fatturato  derivante  dai  clienti  e  la  diminuzione  dei  costi  di  
acquisizione e mantenimento degli stessi. Ciò è possibile attraverso un percorso, 
realizzabile grazie al CRM, di valorizzazione e fidelizzazione della base clienti, 
che permette di aumentarne la profittabilità, sia che si tratti di consumatori finali 
68 Un esempio di obiettivo Top Down è la crescita percentuale rispetto al trend del mercato e l'erosione 
della quota di mercato ai concorrenti.
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sia di clienti professionali.
Se il  primo macro obiettivo è l'aumento del fatturato, uno dei fattori  che può 
permettere ciò è : l'aumento del numero di clienti che i realizza attraverso l'analisi 
e la definizione di determinate attività che permettono:
• la  traduzione  operativa  dell'obiettivo  primario  in  attività  specifiche  di 
contatto: es. campagna pubblicitaria che colpisca particolari segmenti di 
potenziali clienti;
• il  miglioramento  del  tasso  di  conversione  tra  chi  viene  raggiunto  dal 
messaggio, chi dimostra interesse nell'offerta e chi effettivamente sceglie 
il prodotto e diventa cliente;
un'altra leva fondamentale per raggiungere il macro obiettivo è : l'aumento del  
fatturato per cliente. Il CRM in questo caso ci permette di catturare, analizzare e 
utilizzare proattivamente le informazioni al fine di conseguire obiettivi specifici 
quali:
• l'aumento del valore unitario dei prodotti acquistati dal cliente;
• l'incremento del valore unitario dei prodotti acquistati.
I clienti a cui ci si rivolge in questo caso, non sono quelli potenziali, ma quelli  
con  una  storia  personale  di  acquisti  e  di  risposte  alle  sollecitazioni  proposte 
dall'azienda.
Grazie alle informazioni raccolte ed elaborate attraverso il CRM, gli addetti  di 
marketing potranno organizzare campagne di comunicazione mirata per proporre 
un prodotto simile acquistato in precedenza o offrire un buono sconto, attraverso 
l’invio di una e-mail personalizzata ad es. con lo scopo di incentivarne l’acquisto.
Altra leva è:  la diminuzione della perdita dei clienti  che può essere realizzata 
attraverso  l'analisi  dei  comportamenti:  identificando  come  quest'ultimi  stanno 
cambiando nel tempo e cercando di  individuare le  cause del  cambiamento.  Il 
CRM  aiuta  ad  arginare  le  perdite,  poiché  permette  all'organizzazione  di 
segmentare i clienti in base ai loro acquisti , e osservare quali clienti comprano 
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meno e quali non comprano più. 
Le  azioni  di  recupero,  da  adottare  in  relazione  ai  risultati  ottenuti  dalle 
informazioni elaborate, potrebbero essere sconti o promozioni mirate a stimolare 
nuovamente l'acquisto.
1.10.1 Il Ruolo del CRM in azienda
Il  primo  obiettivo  che  il  CRM  intende  realizzare  è:  l'individuazione  del  
cliente/contatto.
Non  è  possibile  che  ogni  azienda,  riesca  a  gestire  in  maniera  efficace  ed 
efficiente  il  rapporto  con  ogni  singolo  cliente,  soprattutto  se  i  clienti  sono  i 
consumatori finali (la gestione è più facile nel  BtoB e per le PMI); tuttavia la 
conoscenza  dei  clienti  può  essere  realizzata  utilizzando  un  sistema  di  CRM 
efficace, integrato ed allineato con gli obiettivi. Dalle informazioni gestite dal 




Tendenzialmente si possono individuare quattro fattori che fanno la differenza tra 
clienti fedeli e i clienti a rischio:
1. gli standard attesi da parte di ogni azienda in base alla categoria; tutto ciò 
che un'azienda deve garantire: es., la sicurezza per una banca.
2. I fattori di valore: l'offerta dell'azienda che va oltre gli standard attesi, e dà 
al cliente qualcosa di più che essi apprezzano.
3. Le  irritazioni: le  questioni  di  cui  i  clienti  ma  che  non  hanno  una 
particolare importanza.
4. Fattori senza importanza: le cose che le aziende fanno ma che non hanno 
importanza per i clienti.
Il  CRM  si  focalizza  sui  fattori  di  valore.  È  il  valore  che  porta  alla 
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differenziazione prima, alla soddisfazione poi e che quindi può trasformarsi in 
fidelizzazione. Le determinanti del valore per il cliente sono:
• qualità, sia dei prodotti, sia con riferimento alla selezione della merce, del 
personale dell'ambiente fisico e dei servizi addizionali;
• prezzo, si considera pure il prezzo dei concorrenti e gli eventuali sconti o 
promozioni;
• comodità, in termini di facilità di acquisto.
Nell'individuazione dei clienti l'azienda attraverso il CRM dovrà essere in grado 
di sapere:
• chi sono i  migliori  clienti  che generano la maggior parte di fatturato e 
quanti sono;
• quali sono le loro caratteristiche;
• quali altri potenziali clienti hanno le stesse caratteristiche;
• chi  sono  i  clienti  occasionali  dei  quali  si  può  aumentare  la  frequenza 
d'acquisto;
• quali sono i clienti occasionali che comprano solo quando ci sono delle 
promozioni;
• quanti  sono  quelli  che  entrano  in  contatto  con  l'azienda  e  con  quale 
frequenza e di questi quali sono quelli che effettivamente comprano;
• chi sono i clienti che  hanno aumentato o diminuiti gli acquisti in un dato 
periodo di riferimento;
• il fatturato effettuato dai clienti nella nostra azienda rispetto a quello che 
gli stessi effettuano in aziende concorrenti;
• quali sono le tipiche propensioni all'acquisto trasversali alle categorie;
• la soddisfazione dei clienti in relazione alle offerte attuali o la relativa non 
soddisfazione  anche  con  riferimento  ad  aspetti  che  no  riguardano 
strettamente il prodotto;
• Le zone in cui si è acquistato di più e quelle in cui si è acquistato di meno.
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Date queste informazioni l'azienda dovrebbe poi riuscire a conoscere in maniera 
dettagliata il “tipo di cliente” che detiene il maggior potenziale di fatturato, i suoi 
bisogni primari e in relazione a ciò l'organizzazione, attraverso un'analisi delle 
informazioni  dovrà  individuare  i  mezzi  di  comunicazione  per  migliorare  il 
rapporto con i clienti migliori e le azioni da aggiungere o togliere per dare più 
potere a questi clienti ( anche chiedendo loro direttamente).
Con riferimento  ai  clienti  occasionali  l'organizzazione  dovrebbe  andare  più  a 
fondo  nella  questione,  scoprire  il  motivo  per  cui  acquistano  solo 
occasionalmente; capire in che modo cambiare il processo di relazione al fine di 
trasformare i clienti occasionali in clienti potenziali.
In base agli elementi del rapporto commerciale che l'azienda ha a disposizione, 
dovrebbe essere in grado di capire come raggiungere le categorie di clienti più 
soddisfatti. 
In  relazione  alle  informazioni  raccolte  dal  semplice  contatto  con  determinati 
soggetti,  dovrebbe  essere  in  grado  di  “agganciare”  il  cliente  potenziale  e 
trasformarlo in attuale.
Il CRM permette, inoltre, di identificare i clienti che acquistano solo in seguito a 
promozioni.  Questa informazioni potrebbe essere utilizzata dall'organizzazione 
per capire come e se aumentare la frequenza di acquisto di questo tipo di clienti o 
se investire in clienti che più contano per l'azienda.
L'informazione  disponibile  all'azienda  nell'ordine  d'acquisto  o  nelle  fatture 
relativa  al  tipo  e  quantità  di  prodotti  acquistati  potrebbe  essere  utilizzata  per 
migliorare  gli  assortimenti  dei  prodotti  e  molto  spesso  questo  tipo  di 
informazione serve alle aziende per decidere se eliminare categorie di prodotti 




CRM OUTSOURCING E PMI
2.1 Le soluzioni di e-business per le PMI
I  sistemi  CRM si  inseriscono nella  categoria  delle  cosiddette  soluzioni  di  e-
business69 ossia  quelle  soluzioni  che  riguardano  l'implementazione  delle 
soluzioni ICT che generano un cambiamento nei processi aziendali strategici e 
che sono finalizzate al coordinamento e all'integrazione delle proprie attività con 
quelle dei clienti.
Il CRM appartiene, infatti, a quelle soluzioni ICT i cui effetti travalicano l'ambito 
specifico  dei  sistemi  informativi.  Le  informazioni  analizzate  dal  CRM  non 
riguardano solo l'analisi  dei dati contabili, opportunamente inseriti, condivisi e 
storicizzati nei sistemi, ma anche  tutte quelle informazioni che non sono nel 
sistema  perché,  non  registrati  in  conseguenza  di  fatti  contabili.  Tutte  le 
informazioni raccolte che riguardano i clienti, non serviranno solo per aumentare 
gli acquisti o il numero dei clienti potenziali ma, verranno analizzate e si cercherà 
di  trovare  le  interrelazioni  tra  le  stesse  per  trovare  nuovi  mercati  o  per  la 
realizzazione di nuovi prodotti. Il CRM rappresenta quindi, una sfida per le PMI 
e può permettere a queste ultime di allargare i confini competitivi.
69 Secondo Swanson esistono tre tipi di innovazioni basate sulle ICT:
• quelle il cui effetto principale si esaurisce all'interno dei sistemi informativi aziendali, dette  I  
type IS innovations. Ne sono esempio tutti i sistemi di automazione dei processi amministrativi o 
di  gestione  dei  dati  aziendali  e  in  genere  tutte  quelle  innovazioni  che  hanno  un  focus 
seull'efficienza e dull'automazione;
• quelle il cui effetto si riversa in altri processi aziendali secondari, dette II type IS innovations ne 
sono  esempi  l'impiego  dell'ICT nella  gestione  del  personale,  nella  finanza,  le  soluzioni  di 
Enterprice Resource Planning, i software per il knowledge management. L'obiettivo di queste 
innovazioni  è  l'automazione  dei  processi  e  la  gestione  dell'informazione  e  delle  conoscenza 
all'interno dell'impresa;
• quelle il  cui effetto principale si riscontra nella trasformazione dei processi aziendali primari  
dette III Type IS innovations, il cui focus è quello di migliorare i processi chiave. A.Ordanini, A. 
Arbore e G.Silvestri,  “ICT e piccole e medie imprese. Un'analisi dei processi di adozione e di  
implementazione”,Egea,1 edizione, Milano, 2005, pag 12.
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2.2 Il CRM e le peculiarità delle PMI
all'interno di  un mercato globale,  le  evidenze empiriche tendono a supportare 
l'idea che la tecnologia e in particolar modo il CRM, può aiutare la competitività 
delle  PMI  (italiane),  tenendo  conto  delle  tradizionali  debolezze,  culturali, 
manageriali e finanziarie che caratterizzano le imprese di minori dimensioni.
Il panorama economico e industriale italiano è costituito in prevalenza da piccole 
e medie e medie imprese che per loro natura, sono molto sensibili alla condizione 
e al contesto che le circonda e nel quale sono inserite. Il forte legame tra imprese 
e contesto socio-territoriale70 e la minore dimensione hanno permesso lo sviluppo 
di peculiarità non imitabili tra cui:
• flessibilità  dell'organizzazione  del  lavoro  e  della  produzione,  e  forte 
ricorso al decentramento produttivo;
• capacità di adattamento ai cambiamenti ambientali;
• spiccate competenze organizzative;
• specializzazione produttiva e delle funzioni;
• capacità di sviluppare relazioni interpersonali;
• forte  proiezione  verso  i  mercati  internazionali  in  termini  di  acquisto  e 
vendita;
• concentrazione del capitale di rischio nelle mani dell'imprenditore: così 
come è stato affermato più volte in letteratura,vi è uno stretto rapporto tra 
imprenditorialità  e  managerialità;  in  una  PMI  l'imprenditore  è  spesso 
accentratore e ciò comporta lo sviluppo di funzioni ritenute importanti da 
quest'ultimo71.
Una  delle  caratteristiche  principali  delle  PMI,  a  livello  concettuale  è  la 
coincidenza  tra  proprietà  e  controllo.  A  differenza  delle  imprese  di  grandi 
70 Criterio qualitativo che conduce all'identificazione della categoria PMI che fa riferimento ad alcuni 
aspetti quali la centralità del ruolo imprenditoriale, la presenza ai vertici di un team di soggetti, 
operare in ambienti competitivi ristretti e più limitate rispetto alle imprese di grandi dimensioni. 
Corticelli, 1998.
71 I. Marchini,”Il governo della piccola impresa”, Vol I, seconda edizione, Genova, 2000.
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dimensioni,  che  utilizzano  sempre  più  spesso  sistemi  integrati72,l'impresa  di 
minore dimensioni è governata con stili “personalistici” da quei pochi soggetti 
che  sono  di  solito  anche  i  proprietari  dell'impresa;  l'imprenditore  è 
oggettivamente il motore creativo, il perno delle informazioni e delle relazioni.
Per  essere  competitive  le  piccole  e  medie  imprese  hanno  bisogno  di  offrire 
servizi  efficienti  e  qualitativamente  elevati  all'altezza  dei  servizi  offerti  dalle 
grandi imprese e per fare ciò possono affidarsi al CRM. È anche vero però, così 
come analizzato in letteratura, che le PMI trovano minori difficoltà, rispetto alle 
grandi  imprese  nel  fornire,  grazie  al  CRM,  assistenza  personale  e  servizi 
personalizzati,  veloci  e  puntuali.  Le  dimensioni  ridotte  delle  PMI permettono 
infatti a queste ultime,una gestione strutturata delle relazioni con i propri clienti, 
grazie   alla  capacità  di  coinvolgimento  diretto  nella  relazione  da  parte  dei 
responsabili. L'utilizzo dei sistemi di CRM comporta per le PMI, un nuovo modo 
di porsi nei confronti del mercato, dei propri clienti consentendo nel contempo 
anche di non essere più strettamente legata solo al contesto territoriale di origine 
del quale conosce la clientela.
2.2.1 La flessibilità e la possibilità di innovazione nelle PMI
Un obiettivo strategico tipico delle PMI è la flessibilità, intesa come adattabilità 
di  un  sistema  ad  introdurre  nuove  metodologie  e  strategie  di  gestione  della 
clientela, diverse dal modus operandi usuale.
Il punto di forza delle PMI è la flessibilità di breve periodo73, flessibilità che però 
implica  anche  elementi  di  debolezza  che  possono  essere  un  ostacolo 
72 I sistemi integrati permettono al management di disporre di informazioni più puntuali e aggiornate, la  
condivisione delle informazione e la diminuzione delle asimmetrie informative.
73 Il concetto di flessibilità può essere distinto secondo la dimensione del tempo, in flessibilità di breve e 
medio e lungo termini. La flessibilità di breve termine: consiste nella possibilità di variazioni, a costi  
ridotti (costi set-up), quantitative e/o qualitative del mix di prodotti, all'interno degli stadi possibili. La  
flessibilità di medio e lungo periodo: consiste invece nella possibilità di variare gli stati del sistema  
(nuovi mix sia in termini qualitativi come l'introduzione del CRM sia in termini quantitativi) con 
ridotti costi di riconfigurazione. L.Frattali, P Pratali,  “Rapporti fra sviluppo dei sistemi informatici,  
organizzativi e gestionali  nelle piccole e medie imprese.  Elementi  per un modello interpretativo.” 
Tipografia Editrice Pisana, Pisa, 1990, pag. 68.
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all'implementazione di un sistema CRM, con riferimento in particolar modo a:
• incompletezza delle informazioni: ricollegabile alla mancanza di sistemi 
integrati, che causano una perdita dei dati acquisiti e che non consentono 
l'acquisizione di dati non rilevabili a livello contabili.
• Improvvisazione74 nei processi decisionali.
• Capacità di anticipare le dinamiche del mercato e dell'ambiente nel medio 
e lungo periodo. La risposta adattiva nelle PMI si basa sulla ricerca di 
soluzione  alternative  rispetto  allo  stato  iniziale,  soluzioni  che  sono  si 
alternative ma circoscritte alle alternative disponibili all'impresa allo stato 
corrente75.
Il  CRM all'interno  delle  PMI  deve  tenere  conto  della  flessibilità  operativa  e 
adattativa che le caratterizza, e deve da un lato mantenere tale flessibilità già 
acquisita, dall'altro accrescere la flessibilità strategica e dinamica.
Tale strumento deve essere di supporto alle attività decisionali:
• migliorando  il  risultato  della  decisione:  attraverso  la  selezione  e 
l'ottimizzazione dell'informazione che deriva dal sistema, e la creazione di 
diverse alternative e scenari da mettere a confronto;
• velocizzando  il  processo  decisionale  tenendo  conto  delle  situazione  di 
turbolenza ambientale.
Il CRM, se adeguatamente implementato, permette di ricavare dati quantitativi e 
qualitativi cosi da costruire degli scenari con riferimento allo stato dell'azienda in 
relazione all'ambiente, e consente di individuare la variabili critiche sulla base 
delle quali esplorare possibili scenari futuri.
74 La  flessibilità  sembra  essere  il  risultato  almeno  nella  maggior  parte  dei  casi,  più  del  caso  e  
dell'improvvisazione  che  di  una  esplicita  scelta  di  progetto  organizzativo.  G.  Padroni,”Problemi 
organizzativi  e di  sviluppo nella piccola.-media azienda”,in Studi e Informazioni,  Banca Toscana, 
1/86.
75 Mariotti,  Cainarca,  Colombo,  Raimondi,  “L'impatto  del  sistema  di  automazione  flessibile  sulla  
struttura industriale e sui rapporti fra imprese”,Mediocredito Lombardo, Milano, 1989.
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2.2.2 Il ruolo dell'imprenditore rispetto al CRM
Tra le peculiarità di carattere qualitativo che contraddistinguono le PMI, risulta 
essere  centrale   la  figura  e  il  ruolo  dell'imprenditore.  L'imprenditore  ha  un 
impatto determinante su altre variabili sia qualitative che quantitative quali: 
• il tipo di obiettivi da realizzare con il CRM e la loro variazione nel tempo;
• il processo di pianificazione dell'implementazione;
• il sistema organizzativo e decisionale;
• le risorse da destinare al progetto;
• il sistema competitivo nella quale l'azienda opera76.
l'imprenditore  conosce  il  “cliente”,  ed  essendo  solitamente,(come dimostra  la 
letteratura nei diversi studi empirici effettuati negli anni) accentratore, tende a 
concentrare  su  se  stesso  anche  l'aspetto  relativo  alla  gestione  dei  clienti; 
contribuisce ad ottimizzare le relazioni integrando capacità di marketing, vendite 
e  customer  service.  Oggi  la  diffusione  del  CRM nelle  PMI sembra  possibile 
poiché  il  management  rispetto  al  passato  ha  acquisito  consapevolezza  in 
relazione al fatto che una strategia ben studiata e pianificata di CRM permette 
all'azienda  non  solo  di  avere  maggiori  informazioni77,  ma  riduce  oltremodo 
l'incertezza  ambientale  collegata  ad  un  mercato  in  continua  evoluzione.  Le 
informazioni gestite con l'ausilio dei sistemi di CRM consentono di affrontare i 
problemi connessi alla fidelizzazione e la soddisfazione dei clienti in un'ottica di 
globalizzazione  dei  mercati.  La  creazione  di  valore  aggiunto,  in  un'ottica  di 
competitività per le PMI, è data dal fatto che i dati relativi alla clientela, possono 
essere interpretati sia alla luce dei dati aziendali, sia di mercato.
Per quanto concerne i dati aziendali, l'imprenditore nell'ottica CRM ha un valore 
aggiunto che è dato dalla conoscenza dell'ambiente in cui opera la sua azienda, 
76 L.Frattali,  P.Pratali,  “Rapporti fra sviluppo dei sistemi informatici, organizzativi e gestionali nelle  
piccole e medie imprese. Elementi per un modello interpretativo”,Tipografia Editrice Pisana, Pisa, 
1990.
77 Un software CRM permette di gestire un numero elevato di informazioni che non sarebbe possibile 
senza l'ausilio della tecnologia.
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non tanto in termini geografici, ma piuttosto con riferimento a: conoscenza del 
consumatore  finale  e  relazioni  sviluppate  sia,  in  termini  BtoB che  in  termini 
BtoC, nel corso della sua vita imprenditoriale. Con riferimento ai dati derivanti 
dal  mercato,  la  sua  esperienza  può  essere  utilizzata  per  capire  e  anticipare  i 
cambiamenti di tale contesto.
A differenza delle grandi imprese78,il CRM implementato nelle PMI deve tenere 
conto che nel processo di vendita prevale il peso dedicato dall'imprenditore nella 
gestione del suo sistema di relazioni unico, assai poco strutturato e strutturabile, 
che tiene conto dei contenuti e dei significati delle relazioni stesse79.
2.3  Le  caratteristiche  delle  PMI  che  possono  incidere  negativamente 
nell'implementazione di un sistema CRM
La realizzazione di un progetto di CRM richiede grandi trasformazioni a livello 
organizzativo  culturale  e  tecnico.  Il  CRM  essendo  una  tecnologia 
dell'information e comunication technology, considera l'informazione una risorsa 
primaria, che unitamente ai supporti tecnologici, appare destinata a modificare la 
struttura e la logica di funzionamento delle PMI.
La realizzazione di un progetto di CRM si configura come un percorso lungo e 
complesso che coinvolge diverse aree  organizzative  e che deve essere  gestito 
tenendo conto  degli  aspetti  organizzativi80.  Le principali  problematiche  legate 
all'implementazione  del  CRM  in  un  PMI  si  ricollegano  essenzialmente  alle 
differenze che queste ultime hanno rispetto alle  imprese di  grandi dimensioni 
quali:
• la limitata capacità finanziaria;
• la difficoltà nello sfruttare economie di scala;
78 Nelle grandi imprese l'ausilio del CRM nel processo di vendita è dato dalla strutturazione dello stesso 
e dalla costruzione di aggregati che permettono di ragionare in termini di medie su un numero infinito 
e indefinito di soggetti, cioè senza che queste medie corrispondono per definizione ad un soggetto 
reale.
79 Il valore del CRM nel business di reti di PMI governate
80 Bruni ,2005b
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• la dipendenza da un numero ristretto di clienti;
• le limitate funzioni aziendali;
• la circoscritta estensione spaziale;
• difficoltà di internazionalizzazione;
• esigue disponibilità di risorse manageriali;
• l'informalità;
• la struttura aziendale di tipo gerarchico;
• carenza di professionalità interna;
• difficoltà di attingere servizi all'esterno;
• mancanza di deleghe e autonomia decisionale ai livelli intermedi.
Il cambiamento organizzativo è una delle sfide che le PMI devono affrontare se 
vogliono   incrementare  una  strategia  di  CRM  in  grado  di  mantenere  il 
posizionamento  nel  mercato  e  realizzare  un  vantaggio  competitivo  sui 
concorrenti.  In  passato,  la  competizione internazionale,  si  vinceva agendo sui 
costi primari come il costo della manodopera o delle materie prime, fattori di 
costo che oggi sono facilmente accessibili grazie alla drastica diminuzione dei 
costi  di  trasporto.  Oggi  è  invece  l'innovazione  tecnologica  nell'ambito 
dell'Information and Comunication Technology che facilita lo scambio di dati e 
informazioni permettendo alle PMI di avere un contatto diretto con il mercato 
finale. Grazie ala tecnologia, la dimensione delle PMI non è  più considerata un 
limite allo sviluppo e alla competitività, ma un elemento strategico, che se gestito 
in maniera opportuna permette alla piccola impresa di ottenere vantaggi anche 
rispetto ai competitori più grandi. È necessario quindi un cambiamento in termini 
di  integrazione  tra  sistema  informativo  aziendale  e  utilizzo  di  strumenti  di 
telecomunicazione.
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2.3.1  La  limitata  capacità  finanziaria,  le  limitate  funzioni  aziendali  e 
l'informalità
Con  riferimento  agli  aspetti  finanziari,  le  PMI  hanno  non  solo  minori 
disponibilità,  rispetto  alle  imprese  di  grandi  dimensione,  ma  anche  maggior 
difficoltà  nell'approvvigionamento  di  capitali  all'esterno.  A  causa  della 
disponibilità scarsa di risorse a disposizione, le PMI devono scegliere le priorità 
di  investimento da non destinare al  core business,  e di  solito si assiste a una 
minor propensione in investimenti che hanno un ritorno a medio e lungo termine.
Nelle PMI le politiche innovative che comprendono l'utilizzo del CRM, risultano 
essere tanto più rischiose quanto più accentuato è il salto innovativo e quanto più 
è la non conoscenza e consapevolezza dei vantaggi che un sistema di CRM può 
portare in relazione alle specifiche esigenze dell'organizzazione.
Una delle peculiarità tipica delle PMI è la presenza di una struttura organizzativa 
semplice, semplicità non solo strutturale in relazione alle ridotte dimensione, ma 
anche con riferimento alle funzioni e alle competenze presenti. Molte funzioni 
non esistono o sono esternalizzate. 
L'informalità è un elemento tipico delle PMI, molto spesso le iniziative hanno 
carattere  occasionale  e  non  ci  sono  procedure  di  programmazione  e 
pianificazione.  Tale  aspetto  può  rappresentare  un  punto  di  debolezza 
nell'introduzione di un sistema di CRM, poiché affinché quest'ultimo funzioni in 
maniera efficace ed efficiente è necessario adottare una logica di pianificazione e 
programmazione in relazione a: obiettivi,  strategie da perseguire,  iniziative da 
porre in essere per una gestione efficace della clientela.
Il vertice aziendale spesso possiede una valida visione del mercato e delle azioni 
da mettere in atto per consolidare la competitività dell'impresa, ma poi non c'è sul 
piano concreto  una  visione  diffusa  e  condivisa.  Il  patrimonio  conoscitivo  sul 
cliente  non  è  codificato,  non  rappresenta  quindi  un  patrimonio  diffuso  e 
condiviso.
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2.4  I limiti delle PMI all'implementazione del CRM
l'implementazione di un sistema di CRM è un processo innovativo e come tale 
risulta essere il risultato di molteplici interrelazioni fra variabili aziendali che si 
riferiscono  al  sistema  direzionale,  e  variabili  ambientali  fra  cui  citiamo  la 
tecnologia e la combinazione prodotto/mercato. 
I  limiti  che  le  aziende  di  piccole  e  medie  dimensioni  possono  incontrare 
nell'implementazione  di  un  sistema  di  CRM  si  possono  ricondurre 
essenzialmente a:
• la dimensione aziendale;
• l'inadeguatezza dei sistemi sviluppati;
• alcuni fenomeni di resistenza al cambiamento e carenza di professionalità 
interna;
• la  cultura  imprenditoriale  di  tipo  artigianale  e  la  scarsa  mentalità 
strategica.
La  dimensione  aziendale  può  essere  un  ostacolo  all'implementazione  nel 
momento in cui viene considerata dall'imprenditore come una non necessità di 
adottare  un  sistema CRM. L'imprenditore  non vede  il  bisogno di  un  sistema 
CRM, perché ritiene di  poter  gestire le  relazione senza bisogno di  avere  una 
strategia collegata ad un software, e poiché ritiene importante la conservazione 
delle  relazione  inter-personali,  pensando  erroneamente  (come  si  vedrà 
specificatamente nei prossimi paragrafi), che il CRM possa causargli una perdita 
di  potere.  La  dimensione  minore  dell'impresa,  molto  spesso  è  associata  alla 
carenza  di  risorse  finanziare  e  risorse  umane  specializzate,  che  spingono  le 
imprese a dover ponderare gli investimenti anche in termini di priorità.
Le  PMI81 italiane  hanno  vissuto  una  prima  fase  di  successo  a  livello 
internazionale legata a: qualità,  flessibilità e  reattività.  In seguito i  mutamenti 
81 Il panorama economico e industriale italiano è costituito in prevalenza da piccole e medie imprese,  
caratterizzate  dalla  specializzazione  delle  funzioni,  dalla  scarsa  formalizzazione  dei  compiti  e 
dall'accentramento del potere decisionale al vertice. M. Zifaro,  “strategie ICT e ruolo del CRM a  
sostegno dell'impresa minore”.
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dello  scenario  tecnologico  hanno  imposto  a  queste  la  necessità  di  un 
rinnovamento  organizzativo  e  strategico.  Il  processo  di  adozione  tecnologica 
seguito  dalle  PMI  si  è  rivelato  molto  più  complesso  del  previsto,  anche  in 
relazione all'eterogeneità e all'inadeguatezza delle tecnologie presenti all'interno 
delle PMI.
L'inadeguatezza dei sistemi sviluppati può rappresentare un limite non di poca 
importanza.  È importante sottolineare,  come gli  studi empirici  effettuati  negli 
anni sulle PMI, evidenziano una carenza di queste ultime con riferimento alle 
caratteristiche della tecnologia e le modalità di trasferimento e di offerta della 
stessa.  Molto  spesso  le  PMI  sono  caratterizzate  da  sistemi  informativi  non 
integrati che vedono la presenza di diversi moduli non comunicanti tra loro. 
L'introduzione di un sistema CRM comporta  in maniera più o meno accentuata 
un impatto,  oltre che economico,  anche nell'assetto organizzativo dell'impresa 
con possibilità di resistenze al cambiamento.
Il CRM comporta un cambiamento nella metodologia di lavoro, e il passaggio da 
una modalità di lavoro ad un'altra può comportare problemi ,ritardi e inefficienze. 
Dalle  analisi  effettuate  in  letteratura,  si  è  visto  come  il  personale  tende, 
nonostante l'inserimento di nuove procedure di lavoro, a preferire l'utilizzo delle 
vecchie  o addirittura  ad utilizzarle  entrambe,  con rischio di  sprechi  di  tempo 
inutili.  Il  personale  che  lavora  in  azienda  potrebbe  non  essere  interessato 
all'utilizzo e l'introduzione del CRM e potrebbe preferire i sistemi tradizionali, 
intimoriti dalla eventualità di essere sostituiti dal nuovo software. In questo caso 
l'azienda  dovrebbe  promuovere  campagne  di  sensibilizzazione  del  personale 
all'utilizzo.
La cultura imprenditoriale82 di  tipo artigianale e la  scarsa  mentalità  strategica 
82 Il modello di governance dell'impresa di minore dimensione, fa riferimento: ad un gruppo al vertice, 
composto  da  un  numero  ristretto  di  membri,  spesso  solo  l'imprenditore;  ad  ambiti  competitivi  
focalizzati  su  variabili  specifiche,  quali,  il  prodotto  il  raggio  d'azione  geografico  e  a  risorse  che 
provengono dalla famiglia dei proprietari del capitale di rischio. In maniera sintetica il modello di 
governance delle PMI si caratterizza per essere di tipo imprenditoriale e non manageriale (G. Corbetta 
“I processi di transizione delle imprese familiari”, Mediocredito Lombardo, 1993).
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sono  tipiche  delle  PMI  e  possono  rappresentare  un  ostacolo  rispetto  ad  una 
strategia  di  CRM che  comporta  un'analisi  e  una  pianificazione  di  obiettivi  e 
strategie a lungo termine. Nelle PMI, così come riscontrato in letteratura, tende a 
prevalere un atteggiamento orientato alle variabili interne di efficienza produttiva 
e variazione  del prodotto/servizio offerto, e un atteggiamento reattivo/adattivo 
nei  confronti  del  mercato,  che  spesso  impedisce  di  anticipare  le  mosse 
competitive  o  prevedere  i  cambiamenti.  Ciò  si  può  tradurre  in  situazione  di 
incertezza e incapacità di competere sul mercato.
Le decisioni più strategiche, sovente sono legate  ad opportunità intervenute; le 
decisioni  strategiche  supportate  dal  CRM  invece  sono  legate  ad  analisi 
preventive, finalizzate a creare reali sinergie rispetto al core business83.
2.5  I  fattori  che  influenzano positivamente  l'adozione del  CRM da parte 
delle PMI
la  partecipazione  delle  PMI  ai  processi  innovativi,  nello  specifico  caso 
all'adozione del CRM si ricollega fondamentalmente :
• agli elementi che caratterizzano la strategia aziendale come: l'innovazione 
continua, strategie di networking,valore assegnato alla nuova tecnologia, 
grado  di  automazione,  il  livello  e  la  variabilità  della  tecnologia  già 
presente in azienda;
• all'esistenza  di  competenze  legate  alla  funzione  sistemi  informativi: 
capacità del personale, autonomia e integrazione della funzione;
• le  caratteristiche  della  domanda  in  termini  di:  tipologia  di  clientela, 
localizzazione, entità e andamento;
• alle  caratteristiche  del  contesto  competitivo:  concorrenza,  turbolenza  e 
prospettive;
• alla presenza di risorse finanziarie in eccesso e disponibili  da destinare 
83 F. Fortezza (Dottore di ricerca in “impresa e mercato”, Facoltà di economia, Università degli studi di 
Urbino “Carlo Bo”),”Il marketing delle medie imprese leader nel mercato”III Convegno annuale sim.
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all'investimento in CRM.
I diversi  fattori,  se considerati  singolarmente,  incidono sui  livelli  di  adozione 
tecnologica  delle  PMI  con  modalità  e  impatti  diversi  che  vanno  analizzati 
singolarmente.
2.5.1 Gli elementi che caratterizzano la strategia aziendale
Un  elemento  ricorrente  che  la  letteratura  ha  individuato  nella  propensione 
all'adozione  di  sistemi  CRM,  è  il  valore  percepito  dalla  tecnologia,  ossia  le 
aspettative che il manager ha sulle potenzialità del suo utilizzo.
Nella  letteratura  sui  sistemi  informativi  questo  aspetto  è  definito  “strategic 
necessity hypothesis”, secondo cui le tecnologie informatiche, tra cui è incluso 
anche  il  CRM,  avrebbero  valore  solo  se  impiegate  in  un  processo  di 
cambiamento84. Nel mondo delle PMI l'imprenditore o il top management, sono i 
decisori nei processi di adozione tecnologica85; se questi ultimi percepiscono che 
il  CRM  può  migliorare  la  competitività  allora  è  più  probabile  che  questa 
soluzione sia implementata nei processi aziendali. Il CRM appartiene a quelle 
soluzioni ICT che comportano cambiamenti nelle modalità gestionali e operative 
dei  processi  aziendali,  e  per  questo  motivo  soluzioni  di  adozioni  sono  più 
probabili  se  vi  è  un  profilo  strategico  che  non  solo  percepisca  il  valore  del 
software,  ma  che  abbia  anche  una  visione  strategica  su  come  sfruttare  le 
potenzialità di quest'ultimo. Questo aspetto è importante nelle PMI, poiché, così 
come  analizzato  in  letteratura,  esse  non  operano  seguendo  piani  strategici 
formalizzati, ma secondo una visione di natura operativa che è prevalentemente 
orientata  al  breve  periodo86.  Da  ciò  si  può  dedurre  che  può  essere  rilevante 
nell'adozione  del  CRM  la  propensione  da  parte  delle  PMI  verso  strategie 
84 E.Clemons, M. Row, “Sustaning IT advantage: The role of structural differences,  “MIS Quarterly”, 
1991.
85 J. Thong,C.S Yap,,  “ CEO characteristcs, organizational characteristics and IT adoptation in samll  
businesses”,Omega, 23(4): 429-442. 
      E.E.Grandon,  J.M. Pearson, “Eletronic commerce adoption: an empirical study of  small and medium  
U.S. Business”,Information e Management”, 2004.
86 M. Bhattacharya; H. block , “Determinatnts of innovation”, Small Business Economics, 2004.
81
innovative volte al cambiamento continuo.
Data  la  natura  relazionale  delle  soluzioni  CRM,  tutte  le  loro  modalità  di 
implementazione  seguono  un  modello  distribuito  di  adozione  che  sovente 
coinvolge partner esterni87 (come si vedrà nello specifico nei prossimi paragrafi).
Le  PMI  che  svolgono  attività  di  monitoraggio  dell'ambiente  volta 
all'individuazione  delle  best  practices  delle  imprese  di  maggior  successo  nel 
mercato, e che basa le proprie strategie sulle caratteristiche della tecnologia,sono 
anche quelle che riescono ad individuare e comprendere meglio le potenzialità 
del CRM.
2.5.2  Competenze  e  attitudine  organizzativa  positiva  all'adozione  di 
soluzioni tecnologiche
le competenze e l'attitudine organizzativa positiva rientrano nel filone teorico in 
letteratura  chiamato  “organizational  readness  hypothesis”88.  Questa  teoria 
sostiene che l'adozione di sistemi ICT come il CRM, è garantita in presenza di 
particolari  condizioni  organizzative  che  garantiscono  l'integrazione  fra  le 
tecnologie e i processi aziendali.
Le  PMI  che  soffrono  di  una  mancanza  di  competenze  tecniche,  sono  meno 
predisposte all'utilizzo di strumenti di CRM e quindi è necessario creare capacità 
e skill nel personale più operativo.
Importante nella propensione o meno all'adozione di sistemi CRM risulta essere 
il ruolo più o meno strategico assegnato ai sistemi informativi. Le PMI in cui la 
figura  del  responsabile  del  sistema informativo e  il  suo staff  partecipano alle 
decisioni strategiche dovrebbero essere più veloci e pronte ad adottare e integrare 
nuove  tecnologie89.  Se  si  considera  poi  il  fatto  che  nelle  PMI  le  strutture 
87 E.B. Swanson, “Information systems among organizations”,Management Science.
88 A.S. Bharadway,  “A resource-based perspective on information technology compatibility and firmi  
perforance: un empirical investigation”, MIS quarterly.
89 Diverse ricerche alcune più lontane nel tempo altre più recenti, hanno evidenziato che un'attitudine 
positiva nei  confronti dei  sistemi informativi  e un loro riconoscimento strategico siano importanti 
segni di “readness” e pertanto significativi predittori dell'adozione dell'ICT.
82
organizzative  sono  piuttosto  semplici  e  il  ruolo  dell'imprenditore  o  del  top 
management è centrale nei processi decisionali, si può intuire come l'attitudine di 
quest'ultimi sia fondamentale per l'adozione del CRM.
In aggiunta ad inclinazione organizzativa e competenze tecniche, alcuni studi, 
sebbene  ce  ne  siano  molti  contraddittori90,  affermano  che  una  PMI  risulta 
maggiormente pronta all'adozione di soluzioni CRM, quando ha già adottato altre 
soluzione ICT, ossia quando è già in possesso di una “technical readness” frutto 
di precedenti decisioni di automazione dei processi aziendali. In particolare per le 
PMI, l'impiego precedente di altri asset tecnologici quali hardware, software e 
altre  soluzioni  di  business,  dovrebbero  facilitare  i  processi  di  adozioni  di 
soluzioni CRM. Se la PMI utilizza già altri  asset tecnologici,  può far leva su 
routine già consolidate nella gestione e nella integrazione delle tecnologie nei 
processi aziendali91.
Secondo  i  più  recenti  contributi  in  letteratura,  il  ruolo  assegnato  ai  sistemi 
informativi,  le  competenze tecnche  e  gli  asset  tecnologici  già  a  disposizione, 
sono tre elementi fondamentali in grado di definire la competenza distintiva per 
le PMI nell'ambito di CRM.
2.5.3 Le caratteristiche del contesto competitivo e della domanda
un terzo elemento,  che  emerge  dalla  letteratura,  che incide  sulla  propensione 
nell'adozione di un sistema di CRM da parte delle PMI è il ruolo giocato dalle 
pressioni esterne all'azienda, ossia da tutte le influenze esercitate dal contesto nel 
quale le PMI operano.
Questo  elemento  risulta  particolarmente  importante  per  le  PMI  che  sono 
90 Si veda a riguardo: R. Premkumarr, M.Roberts  “Adoption of new information technologies in rural  
small business”,Omega, 1999. J. Mehrtens, P.B.Cragg, A.M. Mills,”A model of internet adoption by  
SMEs”,Information e Management, 2001. K.K.Y Kuan, P.Y.K. Chau,”A perception-based model for  
EDI adoption in small business using a technology-organization-enviroment framework”,Information 
e Management, 2001.
91 A.S.  Bharadway,  “A  resource-based  perspective  on  information  technology  capability  and  firm  
performance: an empirical investigation”,MIs quarterly, 2000.
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maggiormente dipendenti, rispetto alle grandi imprese, dall'ambiente esterno sia 
in termini di risorse  che in termine di opportunità e rischi92.
Esistono due forme di influenza aziendale secondo la teoria economica:
• una di natura ambientale;
• una di natura istituzionale.
Un'impresa  inserita  all'interno  di  un  contesto  fortemente  competitivo  e 
concorrenziale,  dovrebbe  essere  maggiormente  incentivata  ad  adottare  nuove 
tecnologie di CRM in quanto queste ultime, possono essere potenzialmente in 
grado di modificare il  profilo competitivo dell'offerta. Ancora più elevata è la 
pressione  se  il  contesto,  oltre  ad  essere  competitivo,  risulta  essere  anche 
turbolento  dinamico  e  incerto.  Questo  aspetto  obbliga  le  imprese  a  continui 
cambiamenti e adattamenti per essere in sintonia con l'evoluzione strutturale.
La  maggioranza  dei  contributi  in  letteratura  riconosce  che  la  presenza  di 
pressioni  competitive  può  agire  positivamente  nei  processi  di  adozione  del 
CRM93.
L'influenza di natura istituzionale, si riferisce ai requisiti di legittimità richiesti ad 
un'organizzazione  per  poter  operare  in  un  determinato  contesto.  In  particolar 
modo, così come sancito dalla teoria istituzionale, le imprese sono più propense 
all'adozione  di  nuove  tecnologie  se  operano  all'interno  di  mercati  in  cui  è 
importante  essere  percepiti  come  imprese  tecnologicamente  avanzate  o 
all'avanguardia.  Spesso  le  PMI  non  sono  considerate  player  particolarmente 
legittimati, a causa della loro carenza di risorse e capacità94. Per le PMI vale il 
principio secondo cui le loro azioni devono essere coerenti con le norme e le 
regole  di natura sociale e istituzionale presenti nel contesto in cui operano; le 
pressioni istituzionali quindi, specialmente nel contesto delle PMI rappresentano 
92 M. Bhattacharya, H. Bloch, “Determinants of innovation”, Samll Business Economics, 2004.
93 Non tutti gli studi in letteratura riconoscono la competitività e la turbolenza dell'ambiente competitivo 
come driver dei processi di adozione del CRM. Si veda a riguardo: D.  Fink,  “Guideliness for the  
successful adoption of information technology in small and medium enterprises”,International Journal 
of Information Management, 1998. 
94 R.  Grewal,  J.M.  Comer,  R.  Metha,  “An  investigation  into  the  antecedentes  of  organizational  
participations in the business-to-business eletronic markets”,” 2Journal od Marketing2, 2001.
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un elemento importante per la comprensione dei processi decisionali in relazione 
alla dotazioni di determinati strumenti tecnologici95.
2.5.4 La presenza di risorse economico-finanziarie
Uno dei fattori che dalla letteratura è stato considerato tra i più importanti nella  
decisione di adozione dei sistemi CRM , è la capacità finanziaria di far fronte  
all'investimento richiesto in termini economico finanziari da parte soprattutto di 
soluzioni più complesse.
La  capacità-economico  finanziaria,  dalla  letteratura,  è  di  solito  collegata  al 
possesso di altre risorse tecniche e umane nell'ambito del CRM. La capacità di 
“readness” economico-finanziaria però deve essere associata anche al fatto che le 
imprese con il CRM, potrebbero contare su maggiori profitti, maggiore capacità 
di crescita e un migliore equilibrio della struttura finanziaria.
La  misura  delle  caratteristiche  che  incidono  sull'adozione  del  CRM  è 
essenzialmente  soggettiva,  ossia  risiede  essenzialmente  nella  percezione  del 
decision maker e non dagli elementi della tecnologia stessa96.
Il costrutto risorse finanziarie, si ricollega a tre fattori che riflettono le diverse 
dimensioni  della  capacità  di  investimento  in  tecnologia  da  parte  di  una  PMI 
rispetto ai concorrenti:
• profittabilità;
• crescita del fatturato;
• equilibrio della struttura finanziaria.
95 P.  J.  Di  Maggio,  W.  Powell, “The  iron  cage  revisited:  institutional  isomorphism and  collective  
rationally in organizational fields”, American Sociological Review, 1983.
96 L.B.  Tornatzy , K.J. Klein,” Innovation characteristics and innovation adoption.implementation: a  
meta analyisis of findings”,IEEE Transaction on Engineering Management, 1982.
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2.6 Le PMI, Il CRM e il ricorso all'outosourcing: il concetto di  partnership
Le  PMI  italiane,  così  come  quelle  europee,  a  differenza  delle  imprese 
statunitensi97,  hanno  mantenuto  un  atteggiamento  più  cauto  nei  confronti  dei 
nuovi investimenti in ICT e hanno preferito concentrarsi nei singoli progetti al 
fine  di  realizzare  e  ottimizzare  le  risorse  aziendali  già  esistenti.  Il  ricorso 
all'outsourcing98 dei  sistemi  CRM  non  è  più  visto  solo  come  mezzo  per 
aumentare l'efficienza e diminuire i costi,  bensì come fattore determinante per 
supportare i processi di trasformazione e crescita aziendale. Nelle PMI italiane 
prevalgono  gli  interventi  tattici  e  incrementali,  volti  ad  adeguare  i  software 
applicativi già in uso con nuovi moduli e nuove funzionalità al fine di migliorare 
il livello di informatizzazione già presente in azienda. La scelta dell'outsourcing 
da parte delle PMI,  presuppone la creazione di  una relazione tra le  parti  che 
prevede un contratto di tipo formale e una partnerhip che gestisce le modalità 
organizzative in maniera informale. Nella scelta o meno di affidarsi a un partner 
per la gestione di un progetto di CRM, è importante l'aspetto della partnership, 
intesa come relazione di scambio che ha origine dalla condivisione dei rischi e 
dei benefici che si realizzano in una serie di scambi che si ripetono nel tempo99.
In letteratura troviamo diverse definizioni di partnership:
• partnership intesa come: il  riconoscimento e la comprensione reciproca 
che  il  successo  di  ciascuna  delle  imprese  dipenda  in  parte  da  quello 
97 Nel  divario  USA-Europa  si  deve  considerare  come  le  imprese  statunitensi  abbiano  realizzato 
investimenti  in  ICT finalizzati  all'aumento  della  produttività  e  dell'efficienza  aziendale.  Tutto ciò  
dimostra che la cultura manageriale americana, più di quella europea, ha pienamente compreso la 
correlazione  che  è  presente  tra  gli  investimenti  ICT  e  la  crescita  della  produttività  del  paese. 
G.Padroni,  M.  Bonti,  M  .Zifaro,  “l'ICT  nelle  dinamiche  organizzative  delle  imprese”,Aracne, 
Novembre 2012.
98  Il termine outsourcing deriva per contrazione dall'inglese “outside resourcing”che tradotto significa 
reperire  risorse  all'esterno.  Esso  può  essere  definito  come  quel  processo  che  porta  l'impresa  ad 
acquisire partners e  fornitori  aziendali  a cui  affidare la gestione di  uno o più processi  che prima  
venivano svolti internamente. Si tratta di una relazione di medio- lungo periodo instaurata tra l'azienda 
e i soggetti esterni basata sul raggiungimento di obiettivi prefissati, condivise da entrambe le parti.  
S.Valentini,  “Gestire  l'outsourcing.  I  passi  fondamentali  per  avere  successo  in  un  processo  di  
ottimizzazione”,Franco Angeli, 3 edizione nuova edizione 2004.
99  Nel marketing la relazione di partnership sposa la social exchange theory, piuttosto che la prospettica 
economica riferita alla teoria dei costi di transazione. (Anderson, Naurus 1990).
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dell'altra100;
• partnership associata alla qualità della relazione nella misura in cui essa 
corrisponde  alle  aspettative  dei  partecipanti;  partnerhip  come  fattore 
critico di successo101;
• partnership associata alla relazione strategica tra imprese indipendenti che 
hanno in comune degli obiettivi e per questo ottengono benefici reciprochi 
e realizzano un livello di mutua indipendenza102;
• partnership come modalità operativa ampiamente utilizzata dalle aziende, 
quando  risulta  economicamente  conveniente,  l'esternalizzazione  di  un 
servizio ritenuto non proprio facente parte del core business o dell'attività 
principale dell'azienda103. Il CRM si occupa della gestione dei clienti in 
tutti gli aspetti associati ad esso. Gli applicativi utilizzati sono a supporto 
del  core  business  e  delle  performances  aziendali  ma  non  sono  il  core 
business. 
L'outsourcing  in  relazione  al  CRM   come  forma  di  partnership,  permette 
all'azienda di  “liberarsi” di  determinate funzioni per concentrarsi sulle attività 
nelle  quali  l'azienda  si  sente  più  forte.  La  decisione  delle  PMI  di  ricorrere 
all'outsourcing è quindi legata ad una scelta di carattere strategico. L'outsourcing 
permette alle azienda di fronteggiare la complessità crescente delle tecnologie 
informatiche.
Quando  si  parla  di  outsourcing  di  CRM  nelle  PMI,  si  fa  riferimento  a  una 
molteplicità di servizi:
• Customer  service  che  comprende:  attività  di  gestione  ordini,  reclami, 
assistenza recupero crediti, televendite, help-desk tecnologico.
• Servizi di fatturazione.
• Servizi di marketing.
100 Definizione data da: Anderson e Naurus (1990).
101Definizione data da :Lee e Kim (1999).
102Definizione data da: Mohr e Spekman (1994).
103Definizione data da De Marco (2002).
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• Consulenza.
• Integrazione dei sistemi.
Il  mercato  dell'outsourcing  si  sta  spostando  verso  modelli  più  articolati  e 
completi,  si  parla  infatti  di  “complete  managed  service”in  cui  si  concede  in 
gestione all'outsourcer l'intero ciclo relativo a:
• acquisizione dati;
• razionalizzazione:  che  avviene  sia  attraverso  progetti  di  system 
integration,  che  mediantie  processi  di  pulizia  della  customer  base  e 
manutenzione del database;
• estrazione di informazioni significative (data mining);
• progettazione delle campagne di marketing;
• erogazione della campagna di marketing;
• monitoraggio dei risultati  della campagna di  marketing e arricchimento 
ulteriore del database.
In Italia, in riferimento alle PMI, il mercato è frammentato, con pochi attori in 
grado di coprire l'intero spettro di offerta di CRM. Da un lato troviamo operatori 
di call center di medio-piccole dimensione che competono sul prezzo, dall'altro 
numerose aziende di dimensioni e cultura molto diversi che competono sul fronte 
del marketing analitico e sulla gestione del database104.
Il team di consulenti può sfruttare le proprie competenze specialistiche in alcune 
o in tutte le seguenti fasi:
1. definizione dell'architettura tecnologica;
2. mappatura dell'architettura esistente;
3. analisi dei gap e della fattibilità tecnico-organizzativo;
4. definizione della fattibilità economica;
5. analisi e scelta del software e dei partner più indicati per la particolare 
architettura tecnologica scelta.
104 Si veda a riguardo: http://www.bain.com/Images/Valorizzazione_sistema_crm.pdf
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Il ruolo giocato dai consulenti esterni varia in relazione al grado di autonomia 
dell'azienda nella realizzazione del progetto.
Con riferimento al CRM, facendo esso parte di un filone innovativo in cui non ci 
sono modelli di sviluppo consolidati e provati, un intervento esterno può essere 
necessario  a  tutti  in  tutti  i  livelli  del  progetto:  dall'affiancamento  del  top 
management nelle decisioni strategiche alla collaborazione attiva nelle fasi più 
operative, alla definizione delle linee guida, lasciando all'azienda il compito di 
implementare correttamente il sistema105.
2.6.1 Le motivazioni che spingono le PMI all'outsourcing
Secondo Camussone (1995) esistono tre ordini di motivazioni che spingono le 
PMI  a  ricorrere  all'outsourcing  e  in  particolare:  le  motivazioni  di  ordine 
economico, strategico-organizativo e operativo. 
Le motivazioni di tipo economico sono legate:
• ai risparmi: legati alle economie di scala dell'outsourcer. Il core business 
dell'outsourcer  è  la  messa  a  disposizione  di  tecnologie  di  CRM. 
L'outsourcer può quindi contare sulla potenza di calcolo delle macchine in 
suo possesso, utilizzate da numerosi clienti. Ciò fa si che un'azienda che si 
affida ad una società outsourcer di sistemi di applicativi di CRM, sosterrà 
costi  inferiori  rispetto  a  quelli  che  sosterebbe  se  utilizzasse  macchine 
proprie,  che  probabilmente  hanno  capacità  inferiori  rispetto  a  quelle 
fornite dall'outsourcer.
• La  possibilità  di  evitare  di  sovra-strutturare   l'architettura  tecnologica 
presente all'interno dell'organizzazione. In particolar modo le PMI, a causa 
delle  minori  dimensioni  e  delle  limitate  funzioni  aziendali,  non  hanno 
necessità di avere al proprio interno strumenti tecnologici dotati di elevate 
potenze  di  calcolo  che  permettono  elaborazioni  elevate  e  complesse. 
Ricorrendo all'outsourcing sosterebbero costi adeguati ai loro fabbisogni, 
105 http://www.valuelab.it/wp-content/uploads/implementazione_sistema_crm.pdf
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potendo nel contempo contare sulla potenza di calcolo nel caso in cui si 
presenti la necessità di far fronte ad eventuali picchi di lavoro106.
• Lo smobilizzo  di  investimenti  destinati  all'hardware  e  al  software,  che 
grava  sull'outsourcer.  Ciò  permette  alle  PMI  di  poter  contare  su  una 
maggiore disponibilità economica da destinare nelle attività più vicine al 
core  business.  L'outsouricing  consente  alle  imprese  di  non  dover 
provvedere completamente a gestire l'hardware e il software anche per ciò 
che concerne: la  manutenzione dell'hardware e del  software di  base;  il  
personale operativo e di supporto del sistema e gli spazi fisici relativi alla 
collocazione delle macchine.
• La razionalizzazione e l'aumento dell'efficienza. L'outsourcing permette di 
modificare la struttura dei costi aumentando l'incidenza dei costi variabili 
e diminuendo quella dei costi fissi.
Le motivazioni economiche spesso sono quelle che incidono di più nella scelta di 
Make or Buy di un sistema CRM. Il prezzo e la riduzione dei costi è si una delle 
motivazioni che spinge l'azienda ad esternalizzare ma non può essere la sola, e 
soprattutto non può essere considerata la più importante. La valutazione è infatti 
più  complessa  poiché  sulla  scelta  incidono  anche  diversi  parametri107.  la 
decisione non può essere misurata oggettivamente, dipende infatti dal valore che 
ogni  azienda  attribuisce  ai  diversi  elementi  del  fornitore.  La  scelta 
dell'outsourcing è infatti preceduta da una lista di fattori critici di successo e di 
parametri di valutazione, collegati ai singoli elementi e obiettivi che l'azienda si 
prefigge di raggiungere dall'implementazione di un sistema di CRM da parte di 
un fornitore esterno.
Le  motivazioni  strategiche-organizzativi  legate  all'outsourcing  di  applicativi 
CRM si traducono in:
• opportunità di concentrarsi sul core-business.
106 E. De Marco, V. Ventre,“Valutazione e sintesi dei giudizi. Il problema del consenso”, Aracne, 2002.
107 F.Brueck, “Make versus Buy. The wrong decision Cost”, Mckinsey Quarterly, 1995 e B. Rothery,  I. 
Robertson, “The Truth about Outsourcing”,Glower Publishing Aldershot, 1995. 
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• La gestione della rapida obsolescenza tecnologica sia in riferimento agli 
hardware che in riferimento ai software.
• La possibilità di non avere a disposizione personale dedicato, ciò permette 
di ridurre anche la complessità organizzativa.
Il  ricorso all'outsourcing permette di affidare a terzi il compito di adeguare le 
differenti architetture e applicazioni CRM in relazione a quelle già esistenti.
Le motivazioni di tipo operativo riguardano invece:
• l'accesso a competenze in possesso dell'outsourcer che sarebbero difficili 
da  acquisire  nel  mercato.  Si  tratta  di  risorse  in  termini  di  capacità 
professionali specifiche108 che non sono acquisibili dal mercato in tempi 
brevi e a costi accettabili per le aziende che operano in settori di nicchia o 
che hanno dimensioni medio-piccole. Queste competenze hanno inoltre, 
bisogno di una costante azione formativa a causa dei rapidi cambiamenti 
tecnologi.  I  costi  di  L'acquisizione  formazione  di  personale  con 
competenze  specifiche,  possono  essere  evitate  con  il  ricorso 
all'outsourcing.
• La negoziazione del rapporto qualità-prezzo, che però ha come premessa 
la consapevolezza dell'organizzazione su quelli che sono gli obiettivi da 
realizzare con il CRM.
2.6.1.1 Le motivazioni tattiche e le motivazioni strategiche
In  relazione  all'aspetto  temporale  le  motivazioni  possono  essere  suddivise  in 
tattiche e strategiche. Le prime sono legate alla volontà dell'impresa di perseguire 
obiettivi nel breve periodo; le seconde sono orientate verso un'ottica di lungo 
periodo.
Le motivazioni tattiche che inducono all'outsourcing sono legate: a determinate 
funzioni che per l'azienda sono difficili da gestire e controllare e quindi vengono 
108 A. Ricciardi,  “ L'outsourcing strategico. Modalità operative, tecniche di controllo ed effetti sugli  
equilibri di gestione”, Franco Angeli, 2001.
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delegate  a  soggetti  esterni  che,  se  ne  prendono  la  responsabilità.  Il  ricorso 
all'outsourcing, in questo caso, deve però essere preceduto dalla comprensione da 
parte dell'azienda delle cause  che le rendono faticosa la gestione e il controllo 
delle funzioni. Se l'organizzazione conosce i motivi della difficoltà, allora può 
comunicarli  all'outsourcer, solo in questo modo i partners saranno in grado di 
comportarsi in maniera adeguata e quindi l'outsourcing potrebbe rappresentare 
uno strumento di successo.
Le  motivazioni  strategiche  invece  si  ricollegano  alla  necessità  di  allocare  in 
maniera  efficiente  le  risorse.  Una  delle  difficoltà  maggiori  per  le  imprese  è 
proprio  quella  di  individuare  le  corrette  scelte  di  investimento.  La  scelta  di 
investire nelle aree dei prodotti o dei servizi offerti, permette, sopratutto alle PMI 
di raggiungere una maggiore redditività aziendale che di conseguenza permette a 
queste ultime di attrarre capitali da destinare a successivi investimenti.
Un'altra motivazione strategica è quella legata alla volontà di riduzione dei rischi. 
L'outsourcing  consente  all'organizzazione  di  suddividere  i  rischi  connessi  alle 
decisioni  di  investimento  tra  più  imprese.  Il  rischio  che  ad  es.  un'impresa 
commetta errori di previsioni, può essere attenuato da possibili errori di segno 
opposti  commessi  dai  partners.  L'outsourcing  permette  inoltre  all'azienda  di 
concentrarsi sulle questioni generali e lasciar perdere i dettagli operativi. È uno 
strumento manageriale che può indirizzare l'azienda ad una maggiore efficacia e 
chiarezza in quelli che sono gli obiettivi primari che consistono nel focalizzare e 
interpretare con successo i bisogni del cliente finale.
La domanda dei servizi di outsourcing di CRM, si può immaginare articolata in 
due parti: da un lato si considera il risparmio dei costi e l'aumento dell'efficienza, 
dall'altro si guarda all'efficacia, considerando il CRM come strumento di valore a 
supporto del business.
92
2.7 I punti di debolezza dell'outsourcing e le scelte di make or buy relative al 
CRM da parte delle PMI
Alcuni autori109 hanno evidenziato i punti di debolezza che derivano dalla scelta 
di  outsourcing,  e  in  particolare  quelli  che riguardano l'esternalizzazione degli 
applicativi di CRM sono quattro:
• l'onere nella gestione delle alleanze: sia con riferimento al tempo, che con 
riferimento  alle  attività  oggetto  del  rapporto  con  l'outsourcer.  Diventa 
importante in questo caso, data l'estraneità dell'outsourcer alla compagine 
aziendale,  istruire  adeguatamente  quest'ultimo  sulle  procedure,  sulle 
necessità  della  struttura  organizzativa  interna  e  sui  flussi  informativi 
riguardanti il cliente, da alimentare in relazione agli obiettivi strategici.
• La  possibile  perdita  di  controllo  sugli  applicativi  di  CRM  e  sulle 
informazioni  che  ne  derivano:  molte  competenze  tecnologiche,  con 
l'outsourcing,  sono  gestite  dall'outsourcer,  questo  comporta  altresì  una 
dipendenza, in quelle che sono le attività di gestione sia degli applicativi, 
che delle informazioni elaborate e analizzate derivanti da quest'ultimi. 
• Rischio  di  dover  sostenere  costi  non  preventivati  nel  contratto 
dell'outsourcing, dovute all'insorgere di problematiche che non erano state 
ipotizzate  o  che  erano  state  sottovalutate  dall'azienda  a  causa  della 
mancanza di competenze interne con riferimento al sistema CRM.
• Un ultimo punto di  debolezza è rappresentato dalla possibile riduzione 
della  capacità  innovativa  che  all'interno  dell'organizzazione  può 
svilupparsi tramite le continue interazione tra gli esponenti delle diverse 
funzioni, e che può venir meno in caso di outsourcing.
Le  decisioni  di  make  or  buy  relative  al  CRM,  oltre  ai  tradizionali  costi  di 
transazione,  dovrebbero  tener  conto  degli  aspetti  che  riguardano  i  fattori 
strategici  di  settore  e  le  competenze  sviluppate  tramite  la  combinazione  e 
109 E' possibile ricordare in tal senso: De Marco (2000;2002); Bellandi (1993); Ricciardi (2000); Coda 
(1992).
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ricombinazione delle capacità di base che l'azienda dispone.
Prima di tutto l'impresa definisce il proprio gap strategico con riferimento alla 
dotazione  delle  conoscenze,  e  dopo  decide  di  concentrare  i  propri  sforzi 
nell'incremento di quelle capacità e competenze che ritiene fondamentali per il 
suo core business. 
Se l'organizzazione ha un modello di business focalizzato sulla massimizzazione 
della  soddisfazione e sul  conseguimento della  fedeltà dei  clienti,  la  soluzione 
make, sarà quella più funzionale alla creazione di valore. Sviluppare applicativi 
in house, permetterà infatti alla PMI di sviluppare competenze distintive nella 
differenziazione del servizio ai clienti.
La scelta tra make or buy, però, deve essere preceduta da un'accurata selezione 
delle innumerevoli opzioni che l'impresa ha di fronte, tenendo conto dell'elevata 
varietà  e  variabilità  dell'ambiente.  La  variabilità  dell'ambiente  ha  come 
conseguenza la crescente difficoltà per le PMI di presidiare autonomamente e in 
condizioni di adeguatezza rispetto alla concorrenza, più saperi complementari in 
continuo avanzamento.  Ciò fa  si  che il  focus  della  decisione,  si  sposta  verso 
l'analisi  dell'abilità  dell'impresa,  nel  supportare  in  maniera  adeguata  e  con  le 
capacità che ha a disposizione il percorso strategico scelto.
Nel caso del CRM, non si tratta di decidere in maniera netta tra la soluzione 
interna e esterna, piuttosto è importante che nella decisione l'impresa riesca a 
valutare quali sono i limiti in cui riesce a produrre in maniera autosufficiente le 
conoscenze utili al processo di innovazione legato al CRM. In molti casi, infatti,  
risulta utile l'integrazione e l'assimilazione dall'esterno per arricchire il proprio 
patrimonio conoscitivo.
Nel governo del sistema di CRM bisogna tendenzialmente riuscire a governare 
due cose:
• da una lato la complementarietà di saperi (marketing, informatica, vendita 
customer service,ecc.) necessari per gestire la relazione con i clienti;
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• dall'altro  la  funzionalità  specifica  tra  le  diverse  fonti  della  conoscenza 
ossia fra l'impresa e alcuni suoi sovrasistemi di riferimento: sovrasistema 
fornitura e sovrasistema mercato del consumo.
Le capacità del CRM scaturiscono dalle interazioni sociali tra il sistema interno 
che comprende le relazioni interne al sistema impresa tra i sub-sistemi, e tra il 
sistema impresa e altri sistemi. Proprio perchè la conoscenza associata al CRM è 
un tipo di conoscenza non generabile integralmente all'interno e non acquisibile 
interamente  all'esterno,  la  soluzione  “ibrida”  tra  make  or  buy  risulta  la  più 
opportuna.  Le  PMI  devono  quindi  essere  in  grado  di  gestire  il  trade-off  tra 
soluzione esterna ed interna.
Molte imprese, solitamente, ricorrono all'esternalizzazione nella prima fase del 
processo  di  implementazione  delle  azioni  di  CRM  anche  con  lo  scopo  di 
stimolare i processi di apprendimento inter-organizzativo.
 
2.8 La relazione tra l'outsourcer dei sistemi CRM e l'azienda cliente
Nella prima fase di implementazione del CRM, è importante, al fine di stimolare 
i processi di apprendimento, instaurare una partnership duratura ed esclusiva, che 
va oltre la semplice relazione tra cliente-fornitore, anche in relazione ai servizi di 
formazione del personale offerti dall'azienda outsourcer.
Le aziende decidono di affidarsi a società esterne per l'implementazione e/o la 
gestione del CRM, perchè vedono nel partner le capacità adeguate a gestire il 
processo  sia  in  termini  di  innalzamento delle  qualità  del  servizio offerto  alla 
clientela, sia in termini di supporto. Una società esterna che si occupa di offrire 
soluzioni di CRM, possiede le competenze per  analizzare i dati in maniera tale 
da permettere all'organizzazione di trovare soluzioni nuove, anche in termini di 
prodotto,  che  possono  permetterle  di  incrementare  il  proprio  vantaggio 
competitivo.  Competenze  che  nel  tempo  potrebbero  essere  apprese 
dall'organizzazione attraverso la formazione.
L'importanza della relazione cliente-fornitore è alla base di tutti quei meccanismi 
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che evitano all'impresa di cadere nell'errore di scegliere di affidarsi a un fornitore 
esterno, solo sulla base delle valutazioni di tipo quantitativo, in termini di costi e 
ritorno dell'investimento. Le PMI sono eterogenee e hanno caratteristiche uniche 
che le differenziano le une dalle altre. In relazione a ciò non si può parlare di 
semplice rapporto tra azienda e fornitore di pacchetti  standard, ma si parla di 
partnership.  L'azienda  outsourcer,  per  implementare  un  sistema  CRM  deve 
prima effettuare un'analisi sull'impresa cliente  sia dal punto di vista tecnologico, 
sia  dal  punto  di  vista  organizzativi  che  degli  obiettivi  strategici  che  la  PMI 
intende  realizzare  con  il  CRM.  Solo  dopo  aver  effettuato  l'analisi,  allora 
l'outsourcer sarà in grado di fornire non un pacchetto standard di applicativi, ma 
un pacchetto personalizzato che rispecchi le  specifiche esigenze della aziende 
cliente.  L'outsourcer deve essere in grado di instaurare un rapporto di  fiducia 
incondizionata  che  permetta  di  mettere  in  ombra  i  punti  di  debolezza  che 
emergerebbero  da  un'analisi  solo  quantitativa  relativi  ai  costi  sostenuti  per 
l'implementazione  e  i  tempi  di  realizzazione.  L'azienda  fornitrice,deve  quindi 
diventare  un  partner  strategico  per  l'azienda,  facendosi  carico  di  tutte  le 
problematiche inerenti gli  specifici applicativi di CRM implementati,  come se 
fosse proprietaria di una parte dell'impresa cliente.
Il legame che si crea tra fornitore del software e/o dei servizi di CRM e l'impresa 
consente di sviluppare un learning by interacting110,  che fa si che le soluzioni 
possono  essere  portate  in  house,  nel  momento  in  cui  le  capacità  dinamiche 
emergenti della struttura sono consolidate
.
2.9 l'implementazione di soluzioni CRM nelle PMI
L'implementazione di un sistema CRM è una fase critica, che deve essere gestita 
in maniera corretta in modo da non causare il rifiuto da parte dell'organizzazione 
e in modo che le applicazioni di CRM implementate siano effettivamente utili a 
110 Un apprendimento basato sull'interazione che da indicazioni utili per il processo di innovazione che si 
sviluppa attraverso l'implementazione del CRM. Inerire nota autore
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supportare  gli  obiettivi  strategici.  A  tal  proposito  è  importante  pianificare 
correttamente questa fase e coinvolgere un certo numero di persone che bisogna 
formare  e  motivare.  L'implementazione  di  soluzioni  CRM  è  un  processo 
caratterizzato da steps. Il primo è più importante step, da cui dipende poi tutta 
l'implementazione e l'effettiva efficacia del CRM è: la consapevolezza di ciò che 
si vuole ottenere con l'introduzione del CRM in azienda.
la  realizzazione  di  un  progetto  di  CRM  deve  tener  conto  di  tre  aspetti 
fondamentali:
• la dimensione strategica;
• l'impatto organizzativo;
• la dimensione tecnologica;
2.9.1 La dimensione strategica
Nelle  fasi  iniziali  del  progetto  è  importante  che  l'imprenditore  o  il  top 
management, renda esplicite le esigenze di miglioramento del proprio business in 
termini di problemi da risolvere e opportunità da cogliere ,considerando anche  il 
contesto competitivo nella quale l'azienda opera. In questo modo si definiscono i 
confini  del  progetto  anche  con  riferimento  ai  potenziali  sviluppi  futuri,sii 
individuano i parametri chiave sui quali concentrare le aspettative; parametri  e 
che servono  altresì a valutare il grado di successo dell'iniziativa.
Le  PMI quando decidono di  introdurre  soluzioni  di  CRM, devono evitare  di 
disperdere risorse assumendo un approccio totalizzante dei progetti CRM. Ogni 
PMI ha esigenze proprie che prevedono implementazione di soluzioni specifiche 
di CRM; bisogna quindi evitare di:
• introdurre applicativi  non necessari  considerando sempre la linea guida 
che è il miglioramento della performance esistente;
• porre attenzione alle variabili critiche da monitorare per valutare i risultati;
• coinvolgere  l'organizzazione  in  una  rivoluzione  dei  processi  e  delle 
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procedure, senza tener conto dei tempi di assimilazione e di resistenza al 
cambiamento.
Una considerazione che bisogna fare in merito alla dimensione strategica nella 
fase di implementazione, è quella relativa alle società di consulenza.
Un osservatore esterno, ha le competenze necessarie per valutare i punti di forza 
e di  debolezza dell'iniziativa sia con riferimento agli  obiettivi  esplicitati  dalla 
PMI che intende dotarsi di soluzioni CRM, sia con riferimento alla tempistica di 
realizzazione pianificata.  Egli  ha un ruolo di  integratore  e facilitatore   per  la 
realizzazione concreta del progetto.
Il team di consulenti è fondamentale nella fase iniziale del progetto. I consulenti, 
grazie all'esperienza condotta in altre aziende e in diversi settori, elaborano una 
check-list  con  la  quale  pongono  le  domande  necessarie  rispetto  all'idea  di 
cambiamento che ci si prospetta di realizzare attraverso il CRM. Sulla scorta dei 
modelli di successo già implementati, il team di consulenti può fornire l'apparato 
metodologico che guida la ricerca della soluzione specifica per il singolo caso 
aziendale.
La pianificazione strategica del CRM si suddivide in due steps:
1) Lo sviluppo della strategia di CRM.
2) L'analisi  del  sistema  aziendale  e  la  pianificazione  delle  soluzioni  più 
adeguate.
Lo sviluppo della strategia CRM consiste nella definizione di un buon sistema 
orientato  al  cliente  grazie  all'individuazione  di  fasi  che,  possono  essere 
considerate fattori critici essenziali per il successo della soluzione CRM:
• la partecipazione dell'azienda;
• l'identificazione del team e del responsabile di progetto;
l'analisi del sistema aziendale consiste:
• nell'analisi dei fabbisogni informativi e dei desideri delle singole funzioni;
• nell'analisi dei processi , dei bisogni e delle criticità;
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• nella definizione del piano d'azione.
2.9.1.1 La partecipazione dell'azienda e l'individuazione di un team e del 
responsabile di progetto
la  fase  relativa  alla  partecipazione  dell'azienda  si  ricollega  alla  necessità  di 
coinvolgere tutta l'azienda nello sviluppo e nell'implementazione della soluzione 
CRM.  Il  coinvolgimento  di  tutta  l'azienda  al  processo  rappresenta  essere  un 
fattore  critico  di  successo  dell'applicativo  CRM.  Se  si  coinvolgono  le  varie 
funzioni,  è  possibile raccogliere importanti  input  prima che il  software venga 
scelto e installato.
Questa fase è rivolta alla promozione della collaborazione e dell'accettazione di 
un nuovo sistema da parte di tutti i settori aziendali. Fare accettare a tutti i ruoli 
dell'azienda la necessità di un sistema CRM, è il passo essenziale per realizzare 
una soluzione di CRM vincente. L'accettazione è un processo che comporta la 
necessità di mantenere informati tutti sullo stato del progetto ad ogni fase, e la 
necessità  di  porre  enfasi  sui  risultati  e  sui  miglioramenti  che  deriveranno 
dall'implementazione del sistema, al fine di evitare o minimizzare qualsiasi forma 
di resistenza al cambiamento. Il coinvolgimento dell'azienda include:
• l'impegno del vertice aziendale111.
• La partecipazione degli utenti delle varie funzioni presenti in azienda.
• Assegnazione del budjet per la soluzione da implementare.
• La creazione  di un team e l'individuazione di un  responsabile di progetto.
Il responsabile del progetto analizza le possibilità e diffonde i dettagli e i benefici 
del  programma CRM a tutta  l'azienda contribuendo con il  vertice  a  prendere 
determinate decisioni strategiche.
Il team di progetto ha come scopo il raggiungimento di terminati risultati:
• assicurarsi  che  le  soluzioni  CRM siano  costantemente  in  linea  con  le 
111 Nelle PMI è quasi sempre l'imprenditore.
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specifiche esigenze degli utenti del sistema;
• assicurarsi  che  le  persone  che  dovranno  gestire  l'attività  in  seguito 
all'implementazione conoscano i modelli analitici adottati e le conclusioni 
emerse;
• la  conoscenza  e  la  diffusione  all'interno  dell'organizzazione  delle 
metodologie e delle fonti informative utilizzate dai consulenti.
In un progetto di CRM, affinché un team di progetto sia adeguato deve:
•  essere interfunzionale;
•  avere un responsabile con il ruolo di coordinatore e sponsor; 
• avere all'interno le persone chiave nel contatto con il mercato e che hanno 
una buona conoscenza di quest'ultimo; 
• avere  all'interno  persone  con  una  buona  conoscenza  del  sistema 
informativo e informatico aziendale;
• avere  persone  con  spiccate  doti  analitiche,  e  conoscenza  dei  metodi 
quantitativi;
• avere persone con doti di leadership,di problem solving, apertura mentale, 
comunicazione e che siano facilitatori e promotori del cambiamento.
Il supporto del responsabile di progetto serve invece:
• al  management/imprenditore:  che  guida  e  supervisiona  ogni  fase  di 
sviluppo  del  sistema  CRM.  Esso  inoltre  valuta  la  soluzione  CRM  da 
adottare sulla base della soddisfazione e del miglioramento generabile dal 
sistema  all'interno  dell'impresa.  Il  miglioramento  è  associato:  alla 
riduzione  dei  tempi  e  dei  costi  aziendali;  alla  capacità  di  migliorare  i 
processi esistenti e le funzionalità interne all'impresa.
• Ai sistemi  informativi:  nel  lavoro  di  selezione  e  personalizzazione  del 
CRM  effettivo,  deve  essere  coinvolto  anche  il  personale 
tecnico/informatico facente parte dell'impresa. Esso deve essere coinvolto 
in ogni fase dello sviluppo del sistema in modo da acquisire una buona 
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conoscenza del sistema installato.
• Alle funzioni vendita, marketing e customer service: il nuovo sistema di 
gestione del cliente, verrà utilizzato dal personale delle seguenti funzioni. 
Importanti  fattori  di  successo della  soluzione  implementata  saranno:  la 
facilità d'uso del nuovo sistema; la semplicità di assimilazione delle nuove 
procedure legate al CRM; l'effettiva riduzione dei tempi e dei costi e un 
aumento della produttività delle vendite; la semplificazione dei processi di 
contatto con i clienti (sia attuali che potenziali).
2.9.1.2 L'analisi fabbisogni informativi
L'analisi dei fabbisogni informativi nel caso di un progetto di CRM, è spesso una 
conseguenza  diretta  dell'elevata  pressione  competitiva  che  porta  l'azienda  a 
riflettere su determinate questioni. In particolar modo per le PMI la pressione 
competitiva può tradursi in: perdita di clienti; un'offerta non più adeguata alle 
esigenze nuove dei consumatori; nuovi canali di comunicazione e vendita come 
l'e-commerce. Questo porta le imprese: a voler presidiare in maniera corretta e 
differenziata  le  informazioni  sui  propri  clienti;  a  voler verificare  e  migliorare 
l'andamento  dei  propri  canali  di  vendita  e  l'efficacia  delle  proprie  azione  di 
marketing.  L'identificazione  e  l'analisi  dei  fabbisogni  informativi  essenziali 
all'interno di ogni settore, serve per stabilire gli obiettivi comuni e le modalità in 
cui la soluzione CRM dovrebbe impattare sulle singole funzione e sull'azienda 
globale.  Per  identificare  i  fabbisogni  informativi,  è  necessario  evidenziare  il 
punto di vista dei singoli responsabili di funzione e raccogliere gli input degli 
utenti  finali  che  giornalmente  interagiscono  con  il  cliente.  È  importante 
sottolineare  che tutti  i  bisogni informativi,  devono essere  diretta  conseguenza 
delle  linee  strategiche  di  sviluppo,  al  fine  di  evitare  analisi  e  raccolta  di 
informazioni non in linea con gli obiettivi strategici. Proprio in relazione a ciò, 
molto  spesso,  soprattutto  le  PMI,  associano  i  sistemi  CRM  solamente  al 
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miglioramento della forza vendita112, senza considerare la parte relativa all'analisi 
delle  informazioni.  Nella  fase  di  definizione  dei  fabbisogni  bisogna  quindi, 
definire i bisogni del management e stabilire obiettivi concreti in termini di:
• aumento del fatturato;
• aumento del tasso di retention;
• diminuzione dei costi commerciali;
• diminuzione dei costi dei marketing;
• sviluppo di nuovi prodotti;
• l'entrata in nuovi mercati.
I  responsabili  di  ogni  funzioni  e  il  top  management  (o  l'imprenditore)  sono 
coinvolti  in  un'attività  di  brainstorming113 per  definire  le  reali  esigenze 
informative che consentono di realizzare l'obiettivo che la singola azienda si è 
posta. Questa fase è una fase molto importante poiché serve a focalizzare tutte le 
attività sui risultati di business che sono rilevanti per l'azienda.
2.9.1.3 L'analisi dei gap informativi e tecnologici nei processi, e l'analisi e 
delle criticità esistenti
La gap analisys si fa per valutare lo scostamento tra situazione attuale e futura in 
relazione ai due aspetti fondamentali per il CRM quali: 
• la valutazione del gap informativo rispetto alla situazione esistente per le 
diverse funzioni.  Si  analizza lo scostamento tra patrimonio informativo 
esistente e desiderato e, si cerca di individuare quali sono le modalità più 
opportune per colmare i gap, tenendo anche conto dei costi e dei benefici 
collegati a queste ultime.
• La valutazione del gap tecnologico rispetto alla situazione esistente.
Questa  fase  fa  riferimento  all'analisi  del  patrimonio  informativo  e 
dell'architettura esistenze in azienda al fine di consentire al team di progetto di 
112 Per la forza vendita sono sufficienti i sistemi di sales force automation.
113 Per la definizione si veda: http://www.focusmarketing.it/glossary-brainstorming/
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avere una visione chiara e completa del sistema informativo presente in azienda. 
Nello specifico questa fase consiste nel:
• delineare le attività già poste in essere al fine di evitare duplicazioni di 
iniziative già esistenti in azienda prima dell'introduzione del CRM e che 
sono temi del progetto.
• Mappare  le  informazioni  già  in  possesso  dell'azienda.  Di  queste 
informazioni è necessario conoscere il modo in cui sono gestite e valutare 
la loro conformità in termini di completezza affidabilità e aggiornamento. 
Le informazioni ricercate nel caso del CRM sono quelle relative ad alcuni 
aspetti del business, alle attività di vendita, marketing e customer service, 
e  possono provenire  dalle  persone impegnate  sul  territorio,  dai  partner 
commerciali o da fonti esterne.
• Analizzare  l'assetto  tecnologico esistente.  Questo  aspetto  fa  riferimento 
alla  rilevazione  delle  soluzioni  informatiche  già  in  uso  in  azienda  o 
pianificate per gestire le varie componenti del CRM. Le PMI sono solite 
adottare  un  approccio  di  tipo  incrementale  che,  non  comporta  la 
realizzazione  di  una  soluzione  completa  e  definitiva,  ma  che  parte 
dall'esistente, ossia dai dati e dalle informazioni già presenti in azienda. In 
caso  di  inadeguatezza  o  insufficienza  della  base  dati  disponibile  si 
provvederà ad attivare nuove rilevazioni e ricerche. Nello specifico sarà 
necessario:
sistemare l'esistente: gestire e rendere coerenti le informazioni, le attività 
di analisi e le conoscenze già presenti in azienda.
Rendere  migliore  l'esistente: attraverso  il  completamento  del  quadro 
informativo esistente e il miglioramento dell'attività di analisi dei dati.
Individuare nuove informazioni analisi e conoscenze per il supporto del 
business e del processo decisionale.
L'analisi  dei  bisogni  che  è  successiva  all'analisi  dei  processi,  è  fondamentale 
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poiché serve a determinare in maniera esatta cosa deve essere automatizzato.
Questa fase coinvolge e interroga i responsabili delle vendite, del marketing, del 
customer care in relazione alle necessità e alle strategie di CRM.
Prima di attivare soluzioni applicative di CRM è necessario mappare i processi di 
interazione  e  gestione  delle  relazioni  con  la  clientela  già  presenti,  al  fine  di 
individuare  le  eventuali  criticità  da  eliminare  con  il  supporto  del  CRM. 
Individuate  le  criticità  si  procede  al  riordino  e  all'integrazione  delle  strutture 
funzionali  e  organizzative  preposte  all'acquisizione  e  alla  circolazione  delle 
informazioni relative ai clienti.
2.9.1.4 La definizione del piano d'azione 
In questa fase si definiscono le attività necessarie per realizzare il  progetto di 
CRM e si disegna un'architettura dei diversi componenti di CRM e delle loro 
interdipendenze.  In  questa  fase  è  importante  il  ruolo  dell'analista  che  deve 
comprendere le esigenze degli utenti, tradurle in applicativi funzionali e tecnici e, 
deve comunicare con gli utenti per far emergere le eventuali problematiche che 
riguardano  il  sistema  informativo  esistente.  Per  ogni  soluzione  di  CRM  gli 




Questi  tre  elementi  sono indipendenti  ma,  è  importante,  affinché la soluzione 
CRM sia vincente, che diventino complementari.
Il piano d'azione comprende:
• La ricerca della soluzione che consiste nell'elaborazione e nella stesura di 
un elenco delle possibili soluzioni da adottare. Quest'attività si traduce nel 
contatto  e nella richiesta  di  informazioni  da parte dei  fornitori  e,  nella 
richiesta di dimostrazione delle caratteristiche di ogni prodotto o servizio 
proposti.
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• L'analisi della soluzione da adottare sulla base delle caratteristiche, delle 
funzionalità e dei equisiti di ogni singola soluzione di CRM proposta.
• La valutazione  della  soluzione che  consiste  nel  confronto  tra  gli  input 
derivanti dalle funzioni aziendali, ossia, gli obiettivi e le specifiche che la 
soluzione dovrà implementare e le soluzioni fornite dai vari fornitori di 
sistemi CRM.
• L'analisi  dei  costi:  si  tratta  del  costo  del  software  e  dei  costi  per  la  
consulenza, implementazione e addestramento del personale.
• La decisione finale, presa dal team di progetto e dal personale tecnico e, 
approvata  dall'imprenditore,  porterà  all'avvio  di  una  partnership  con  il 
fornitore prescelto.
La gap anlasys produce le linee guida su cui poggia il processo incrementale di  
implementazione del sistema.
2.9.2 L'impatto organizzativo e la cultura aziendale
Per  quanto  riguarda  gli  aspetti  organizzativi  bisogna  considerare  il  livello 
organizzativo coinvolto per ogni fase e , la modalità specifica di interazione tra le 
funzioni coinvolte nel processo di CRM.
Ogni PMI è caratterizzata da un differente livello di complessità in termini di:
• numero di persone;
• livelli gerarchici in cui è strutturata;
• la cultura aziendale soprattutto con riferimento alla formulazione 
delle strategie e alla presa delle decisioni.
Le  azienda,  sono  prima  di  tutto  formate  da  persone  con  i  propri  tempi  di 
apprendimento, le interazioni reciproche e le resistenze al cambiamento.
Il CRM comporta l'introduzione di procedure e metodologie che richiedono un 
maggior  grado di  formalizzazione e standardizzazione.  Tali  procedure  devono 
essere  condivise  e,  seguite  dalle  risorse  umane  presenti  all'interno 
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dell'organizzazione, al fine di consentire una corretta gestione della conoscenza 
relativa al cliente in una nuova visione organizzativa. Così come affermato in 
letteratura,oggi la tecnologia informatica, che include anche gli applicativi CRM, 
esercita  un'influenza  su  tutte  le  variabili  organizzative  aziendali.  Sebbene  il 
Taylorismo114 e  il  principio della  “one best  way” consideravano la  tecnologia 
essenzialmente come un elemento dato e non una variabile influenzabile da altre 
parti del sistema organizzativo, da un'analisi svolta in letteratura, emerge invece, 
come, la struttura e i comportamenti dell'organizzazione siano influenzati dalle 
caratteristiche delle nuove tecnologie introdotte in una PMI.
Da quanto descritto fin ora,  emerge come un progetto di CRM è in grado di 
modificare,  seppur  in  livelli  diversi,  il  funzionamento  di  una  PMI. 
L'implementazione di un CRM comporta cambiamenti:
• nell'approccio alla gestione dei clienti;
• nella tecnologia e/o nel modo di utilizzarla;
• nei processi e nei ruoli;
• nei comportamenti del management e della front line.
Per comprendere l'impatto che il CRM ha sull'aspetto organizzativo della PMI 
bisogna considerare:
• le caratteristiche dei processi di marketing, vendita e customer care;
• la composizione generale della customer base.
Nel momento in cui una PMI decide di adottare la logica CRM, deve aver chiaro 
che, prima dell'aspetto tecnologico, la soluzione CRM comporta il ridisegno delle 
attività dell'organizzazione in funzione del valore relazionale.
Prima  dell'implementazione  del  CRM  bisogna  mappare  le  modalità  di 
funzionamento e le caratteristiche dei processi più coinvolti nel CRM. Esistono 
tre metodologie differenti di mappatura dei processi:
• catena del valore115, metodo che individua i processi primari e di supporto, 
114 Si veda a riguardo:  http://www.garzantilinguistica.it/ricerca/?q=taylorismo
115Porter sostiene che il vantaggio competitivo dell'azienda deriva dalle modalità con cui si gestiscono le 
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che corrispondono alle rispettive attività, ma che risulta a volte generico;
• check list standard, costituite da un elenco dei processi, che hanno come 
oggetto  il  cliente  e  che,  normalmente  vengono  svolte  da  un'azienda 
appartenente ad un certo settore;
• criteri soggettivi, è il management che individua i processi gestionali in 
base alla propria percezione dell'impresa e agli obiettivi strategici.
Il CRM impone alla PMI una cultura adattiva, basata sulla condivisione, l'analisi 
e l'inter-relazioni tra le funzioni presenti in azienda. Una cultura che deve essere 
orientata:
• all'apprendimento continuo: l'organizzazione dovrebbe utilizzare il CRM 
per  scoprire  nuove  opportunità  derivanti  dai  dati  sui  clienti  quali:  la 
possibilità di entrare in nuovi mercati o con nuovi prodotti o nuovi modi 
per relazionarsi con il cliente;
• innovazione:  occorre  creare  all'interno  dell'organizzazione  un  clima  in 
grado di generare nuove idee attraverso confronti costruttivi tra le diverse 
funzioni.
Quando  si  parla  di  impatto  organizzativo  dovuto  all'introduzione  del  sistema 
CRM, bisogna innanzitutto delineare una struttura organizzativa che favorisca il 
perseguimento della customer satisfacion; una struttura che vede la riduzione al 
minimo  dei  livelli  gerarchici  tra  unità  centrali  e  front  office.  Questo 
avvicinamento permette alle unità operative di raggiungere in maniera più veloce 
e  flessibile  le  unità  operative,  evitando  e/o  riducendo  la  dispersione  delle 
informazioni  nell'organizzazione  e  aumentando altresì  la  capacità  di  produrle. 
Con il CRM, (come accennato nel capitolo precedente), è possibile diffondere a 
tutte  le  unità operative ciò che si  conosce con riferimento alle  esigenze della 
cliente; di conseguenza ogni unità dell'organizzazione sarà in grado di soddisfare 
le specifiche esigenze e preferenze anche in maniera autonoma116.
diverse attività e di come tra loro interagiscono all'interno dell'azienda e con l'ambiente esterno. M.E.  
Porter, “Il vantaggio competitivo”, Edizioni Comunità, Milano, 1987.
116 http://www.studiamo.it/pages/banca-e-bancari-implementazione-e-strategie-del-crm-in-banca-
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2.9.2.1 Il supporto del CRM nel miglioramento delle performances
L'introduzione del CRM in azienda dovrebbe:
• migliorare la competitività sul mercato;
• migliorare l'efficacia e l'efficienza dei processi commerciali;
• migliorare l'attività di marketing;
• migliorare il quadro complessivo delle informazioni sul cliente;
• migliorare la comunicazione con il cliente.
Il  miglioramento  della  competitività sul  mercato,  è  reso  possibile  grazie 
all'attività di analisi svolta attraverso l'insieme degli strumenti utilizzati nel CRM 
analitico. L'analisi delle informazioni permette all'azienda:
•  di reagire velocemente alle sollecitazioni che arrivano dal mercato;
• di individuare le  nicchie non ancora esplorate che possono garantire la 
realizzazione di maggiore profitto e opportunità profittevoli di business;
• di arrivare velocemente agli utenti.
Il CRM supporta il miglioramento della competitività:
•  grazie  all'individuazione  e  gestione  efficace  dei  nominativi  e  delle 
informazioni.  Senza  l'applicativo  le  informazioni  sui  clienti  potrebbero 
trovarsi all'interno di archivi, spesso le PMI utilizzano archivi cartacei (le 
classiche agende) che,  non sono integrati  e  richiedono elevati  tempi di 
individuazione e ricerca.
• Favorisce  un  miglioramento  in  termini  di  velocità,  con  riferimento  al 
disegno  delle  campagne  di  marketing  e  commerciali.  Prima 
dell'introduzione  del  CRM  le  campagne  di  marketing,  per  quel  che 
concerne le PMI, erano svolte su singoli nominativi e richiedevano tempi 
e costi elevati per l'invio delle comunicazioni.
• Comporta un aumento della velocità nel contatto con il cliente e garantisce 
la  memorizzazione  delle  informazioni  di  ritorno  derivanti  dal  contatto. 
introduzione-alle-strategie-del-crm-in-banca/6/
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Informazioni di ritorno che non sarebbe possibile memorizzare in assenza 
di  un  sistema  apposito,  incluso  nelle  strategie  di  CRM,  in  grado  di 
organizzare e strutturare i risultati ottenuti.
• Consente un'elevata capacità di analisi dei dati statistici. Le PMI che non 
sono entrate nell'ottica della funzionalità strategica del CRM, utilizzano 
sistemi statici standard e con poca capacità di elaborazione.
Il miglioramento dell'efficacia e dell'efficienza dei processi commerciali è legato 
all'automazione delle trattative commerciali. Il supporto del CRM in questo caso 
è legato a:
• la possibilità di tracciare ogni trattativa, estrarre da essa le informazioni, 
organizzarle e studiare i fenomeni ricorrenti. 
• L'uniformazione progressiva dei metodi applicati dall'attività di vendita in 
grado di offrire una base dati che permetta una valutazione precisa dei 
risultati e, che raccolga informazioni utili per la proiezione e l'analisi dei 
fenomeni.
• La creazione automatica delle fasi che caratterizzano ogni trattativa e, la 
possibilità di definire le attività successive da svolgere o da controllare. 
Senza il CRM, nelle PMI la trattativa è un'attività ripetitiva che dipende 
dall'agente di vendita.
Il miglioramento dell'attività di marketing  grazie al supporto del CRM, è reso 
possibile  dall'automatizzazione  di  tale  attività  e  dall'implementazione  di 
funzionalità che sono in grado di semplificare le procedure e i  metodi.  Nello 
specifico il CRM ha permesso di migliorare l'attività di marketing:
• creando  processi  di  marketing  che  sono:  ripetibili  controllabili  ed 
efficienti. Molto spesso, nelle PMI che non sono dotate di sistemi CRM i 
processi di marketing risultano poco efficienti per la mancanza di sistemi 
di  controllo  e  valutazione  dati  che  comportano  un'analisi  dei  risultata 
soggetta ad errori.
109
• Uniformando e automatizzando la gestione degli eventi e delle campagne 
di  marketing che,  spesso nelle  PMI è affidata al  singolo o alle  risorse 
umane facenti parte della funzione marketing.
• Permette di creare un sistema di gestione degli eventi e delle campagne 
che, permette di memorizzare le informazioni di ritorno da utilizzare per 
migliorare o modificare le attività di marketing.
Il  miglioramento del quadro complessivo delle informazioni sul cliente  è reso 
possibile da CRM grazie alla creazione di un data base che consente di definire il 
cliente target e, permette di fornire informazioni immediatamente fruibili pe rgli 
agenti  di  vendita.  Nell'applicativo CRM, troviamo solitamente  una interfaccia 
utente  che  permette  di  selezionare  immediatamente  il  cliente  e,  di  avere  a 
disposizione  tutte  le  informazioni  che  lo  riguardano.  La  mancanza  di  CRM 
comporterebbe un aumento dei tempi e dei costi di ricerca delle informazioni e 
dei dati presenti nei diversi archivi che, molto spesso nelle PMI sono cartacei.
Il miglioramento della comunicazione con il cliente avviene grazie al supporto 
della fase analitica realizzata con il  CRM. Un'adeguata e coerente interazione 
comunicativa è di fondamentale importanza per la riuscita di qualsiasi azione di 
CRM. Il CRM supporta l'azienda a individuare e selezionare: le fonti, le aree, i 
mezzi,  le  forme e  i  veicoli  da  utilizzare per  rendere  possibile  sotto il  profilo 
comunicativo, la gestione della relazione con la clientela117.
Il  CRM  permette  di  individuare  l'oggetto  della  comunicazione  e  dei  relativi 
effetti potenziali cui tendere, al fine di stimolare l'acquisto e, darà luogo ad azioni 
di  comunicazione  che  prevalentemente  riguardano  l'area  marketing  e 
commerciale.
Il CRM definisce ulteriormente l'effetto potenziale dell'area di comunicazione e 
di marketing, in termini di fidelizzazione attraverso le interazioni personalizzate 
con i clienti-target.
Questo  obiettivo  di  solito  si  realizza  attraverso  l'approccio  one-to-one,  tipico 
117http://dsc.unisa.it/siano/siano_dw/articolo_crm.pdf
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della  vendita  personale  e  del  direct  marketing.  Questo  approccio  permette, 
attraverso  l'utilizzo  di  messaggi  sequenziali,di  ottenere  approfondimenti  e 
chiarimenti  utile  per  realizzare  un  feed-back.  Grazie  al  CRM  è  possibile 
registrare le risposte dei soggetti e personalizzare le successive interazioni.
2.9.3 La dimensione tecnologica
La strategia di CRM per avere successo, necessità di una tecnologia che sia in 
grado  di  coprire  le  funzionalità  tipiche  del  CRM.  Data  la  caratteristica  di 
eterogeneità delle PMI, non esistono soluzioni CRM preconfigurate che vadano 
bene per supportare gli obiettivi specifici delle singole PMI. È fondamentale che 
la  tecnologia  selezionata  per  supportare  il  CRM  sia  personalizzabile,  aperta, 
scalabile  e,  in  grado  di  integrarsi  con  la  tecnologia  già  presente 
nell'organizzazione.
L'acquisto di un sistema CRM, prevede una scelta tecnologica:
•  in relazione agli scopi e agli utilizzi che il CRM deve fornire . Il CRM è 
caratterizzato  da  un  insieme  di  funzionalità;  ogni  funzionalità  svolge 
determinate attività che rientrano in un determinato modulo CRM (come 
si vedrà approfonditamente nel terzo capitolo).
• Che tiene conto della presenza di determinate caratteristiche:
la  possibilità   di  modificare  facilmente  le  visualizzazione  dei  dati: è 
possibile utilizzare un'applicazione che permette l'esatta rappresentazione 
delle sole informazioni necessarie all'utente, riducendo il numero di campi 
visualizzati che non sono necessari all'utilizzatori.
L'affidabilità del database: al fine di evitare la perdita di informazioni, che 
potrebbero essere utili per attività di analisi.
La  sincronizzazione  dei  dati:  tutti  utenti  troveranno  le  informazioni 
immediatamente nel momento in cui entrano nel sistema.
La  sicurezza  degli  utenti  e  dei  dati: questa  caratteristica  permette  di 
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limitare  gli  accessi  al  sistema,  definendo  i  permessi  di  accesso  alle 
informazioni ed evitando quindi l'accesso ad utenti non autorizzati.
Scalabilità:  è  una  caratteristica  che  permette  all'azienda  di  avere  un 
sistema che, in caso dei necessità è in grado di aumentare le prestazione .
Integrazione con gli altri sistemi presenti in azienda.
2.9.3.1 le caratteristiche del software
la  scelta  del  software  dipende dalle  caratteristiche della  tecnologia presente e 
dalle richieste funzionali. Se l'obiettivo della strategia CRM è l'ottimizzazione e 
il miglioramento dei processi di vendita, marketing e customer care, allora un 
CRM deve essere dotato di modulo che includono gli strumenti per gestire tutti i 





• del Marketing e del direct marketing;
• dell'assistenza e dell'attività di post-vendita;
• dei documenti;
• dell'analisi e della reportistica;
• del telemarketing.
Ogni PMI, darà priorità alle funzionalità che ritieni coerenti con i suoi piani.
Nella scelta del software CRM, le PMI solitamente utilizzano i seguenti criteri:
• Facilità d'uso;
• customizzazione e personalizzazione;
• prezzo;
• sincronizzazione dei dati;





L'ANALISI DELLE SOLUZIONI PRESENTI SUL MERCATO
3.1 Le PMI italiane e il grado di diffusione delle soluzioni CRM
Nel  2014  l'Istat  ha  diffuso  un  report  sulla  diffusione  delle  tecnologie 
dell'informazione e della comunicazione (in cui si inserisce anche il CRM), nelle 
imprese italiane con almeno dieci addetti. Dai dati di sintesi elaborati emerge che 
per le tecnologie meno legate al livello di complessità organizzativa, le imprese 
sembrano preferire investire in strumenti ICT finalizzati ai risparmi di costo e al 
miglioramento dell'efficienza come il Cloud Computing118 , utilizzato in qualche 
forma dal 40,1% delle imprese campione oggetto dell'indagine, percentuale che 
sale al 44,4% nelle imprese con almeno 250 addetti. E' emerso che tra i servizi di 
Cloud Computing le applicazioni CRM sono diffusi solo nel 5,8% delle imprese 
oggetto d'indagine119. Sempre dall'indagine si evince come, nonostante in Italia è 
da quasi un decennio che si sente parlare in maniera diffusa di gestione della 
relazione con il cliente, il CRM rimane un tema ancora scarsamente applicato. 
Le PMI italiane che decidono di adottare soluzioni CRM, lo fanno, perché si 
sono accorte che il CRM non è tecnologia ma strategia di business basata su una 
cultura  di  orientamento  al  cliente,  sulla  quale  poi  definire  e  modellare  gli 
strumenti  tecnologici.  Le tre aree principali considerate fondamentali per dare 
all'azienda una decisiva spinta competitiva rispetto ai concorrenti sono:
1. la  gestione  con il  cliente  attraverso  una logica  che  utilizza  multicanali 
118 Tecnologia che consente di usufruire, tramite server remoto, di risorse software e hardware, il cui  
utilizzo è offerto come servizio da un provider, in abbonamento.
119Tra i servizi di Cloud Computing acquistati più di frequente dalle PMI si hanno nell'ordine:
1. e-mail di cui si avvale il 34,5%;
2. software per ufficio 16,5%;
3. applicazioni per finanza e contabilità 13,4%;
4. servizi di archiviazione file 12,7%;
5. hosting di database 11,1%;




integrati quali le infrastrutture di contact management;
2. la  gestione  dei  processi  commerciali  e  della  forza  vendita  (sales  force 
automation);
3. il CRM analitico sui clienti e mercati con finalità prevalente di marketing.
Gli investimenti effettuate dalle grandi imprese spesso comprendono tutte e tre le 
aree perché i principali sviluppatori di software delle piattaforme tecnologiche e 
applicative  offrono  le  loro  soluzioni  in  una  logica  all  in  one,  che  è  spesso 
standardizzata. Data l'eterogeneità delle PMI e l'unicità che è, la fonte principale 
del vantaggio competitivo, appare chiaro come le soluzioni standardizzate non 
porterebbero alcun tipo di vantaggio, anzi si tradurrebbero solo in costi in più. 
Proprio in relazione a ciò, la scelta del pacchetto omni-comprensivo viene oggi 
messa   in  discussione  e  la  soluzione  globale  del  CRM  che  punta  alla 
standardizzazione determina una scarsa fiducia. 
Quando si parla di strategia CRM in Italia, gran parte delle imprese resta ferma 
sulla visione operativa delle  applicazioni,  altre  pensano,  erroneamente,  che la 
soluzione a tutti i problemi strategici dell'impresa sia l'implementazione di una 
piattaforma CRM120. 
Nel 2014 è stata condotta, dall'Osservatorio Digitale PMI, un'indagine, alla quale 
sono state invitate a partecipare alcune Piccole e Medie Imprese italiane, avente 
come  obiettivo  quello  di  fornire  uno  spaccato  sull'adozione  delle  tecnologie 
digital nelle PMI.
Anche da questa indagine è emerso che i sistemi per la gestione della relazione 
con  i  clienti  non  sono  particolarmente  utilizzati  dalle  PMI  del  campione 
analizzato. I risultati rilevano che: 
• solo il 28,38% delle imprese è in possesso di un CRM;
• il 61,06% non lo utilizza;
• il 10,56% ha in corso un progetto per l'implementazione del CRM.
Nell'indagine è stato chiesto alle PMI che sono in possesso del CRM, di indicare 
120http://www.sanpaoloimprese.org/portalImpn0/pdf/dossier_crm.pdf
115
le  aree  dell'azienda  nella  quale  il  CRM è  effettivamente  utilizzato.  I  risultati 
sono:
• area Marketing:63,22%;
• area Vendite: 57,47%;
• area Customer Service: 56,22%;
• area  tracciamento  delle  interazioni  (telefonate,  mail  ecc)  con  i  clienti: 
44,83%.
Un aspetto del  CRM che si sta sempre più sviluppando tra le  PMI italiane è 
quello delle tecnologie digitali:  i cosiddetti strumenti mobile che, facilitano le 
relazioni con i clienti e consentono il loro coinvolgimento diretto all'acquisto. Il 
motivo alla base di tale diffusione nelle PMI è ricollegabile a:
• mancanza di costi importanti da parte di tali strumenti;
• alla misurabilità quotidiana dei risultati legati alla digital promotion che, 
rende sempre visibile il trade-off costi e benefici121.
3.2 CRM on premise e CRM on demand: le differenze
Tradizionalmente i sistemi CRM erano on premise122 il software veniva installato 
su computer o server fisici e l'hardware per eseguire le applicazioni CRM erano 
costosi  ed  era  necessario  rivolgersi  a  tecnici  esperti  per  l'installazione,  la 
configurazione, il testing, la sicurezza e gli aggiornamenti continui del software. 
Proprio alla luce di ciò, molte PMI, oggi, preferiscono affidarsi a software CRM 
cloud123 anziché a soluzioni on premise.
121 R. Lo Jacono, V. Starngers, “Il digitale per lo sviluppo delle PMI italiane”, Marzo, 2015.
122Con il termine on premise si fa rifermento alla fornitura di programmi informatici installati e gestiti  
attraverso computer locali. Deriva dall'inglese “on the premises”: nelle sedi, nei  locali del titolare  
dell'azienda..  https://www.bucap.it/news/approfondimenti-tematici/prodotti/significato-software-on-
premise-vantaggi.htm.
123Con il termine Cloud Computing si fa riferimento a un insieme di risorse hardware e software che 
forniscono servizi su richiesta attraverso la rete intenet. È un servizio gestito da terze parti con la 
formula  on  demand.  Il  Cloud  Computing  può  essere  suddiviso  in  tre  grandi  categorie, 
indipendentemente dallo scopo per cui viene creato, in:
• Infrastructure  as  a  Service  (IaaS): dove  l'infrastruttura  hardware  e  la  rete  vengono  resi 
disponibili come servizi. È una tipologia di Cloud Computing basata sul consumo, come servizio 
di risorse hardware. Sever virtuali e potenza di calcolo vengono messi a disposizione per essere 
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Tra  le  applicazioni  tradizionali  on  premise  e  le  applicazioni  sviluppate  per  il 
cloud, emergono differenze importanti. 
Le caratteristiche principali della soluzione on premise sono:
• elettricità, connettività, hardware e software presso la propria azienda;
• completo controllo e responsabilità;
• poca flessibilità;
• costi più elevati in riferimento al capitale iniziale e alla messa in opera.
Caratteristiche della soluzione Cloud:
• infrastruttura condivisa tra diverse applicazioni;
• minor  controllo  e  minor  responsabilità  per  il  cliente  rispetto  all'on 
premise;
• la capacita di richiedere ciò di cui si ha bisogno: On demand service;
• più flessibilità e minori capitali iniziali.
Dalle caratteristiche sopra elencate è possibile derivare i vantaggi legate alle due 
soluzioni. 
La  soluzione  on  premise  può offrire  determinati  vantaggi  strategici;  tra  i  più 
importanti si ricordano:
• il controllo esclusivo sui sistemi e sui dati;
• la possibilità di gestire all'interno dati sensibili e core;
• la  flessibilità:  nella  soluzione  on  premise  questa  caratteristica  fa 
riferimento  alla  flessibilità  di  configurazione  per  l'integrazione  con  le 
restanti architetture software aziendali;
• l'alto investimento iniziale è ammortizzato nel lungo periodo;
• la licenza di utilizzo viene completamente acquisita.
Una volta individuati e compresi i punti di forza di questa soluzione, la maggiore 
utilizzati senza dover necessariamente affrontare i costi di acquisto dell'hardware.
• Platform as a Service (PaaS):  è la piattaforma applicativa , il Sistema Operativo, e non solo 
l'hardware, a essere fruibile come servizio.
• Software  as  a  Service  (SaaS):  dove  l'applicazione  diventa  un  servizio  sul  web  fruibile  su 
richiesta.  http://www.comefarea.it/internet-web-design/introduzione-al-cloud/.
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difficoltà per le PMI sta nel riconoscere il giusto partner in grado di offrire le 
soluzioni più adeguate e il supporto più qualificato.
I vantaggi strategici derivanti dalla soluzione cloud possono riassumersi in:
• rapidità  dell'implementazione:  non  ci  sono  software  da  installare  o 
l'hardware da configurare.
• Aggiornamenti automatici del software: non è l'azienda a doversi occupare 
degli  aggiornamenti  ma  il  vendor  a  livello  centrale;  ciò  si  tradurrà  in 
risparmi in termini di tempo e costi da dedicare ad altre attività.
• Costi minori e maggiore scalabilità: le soluzioni CRM solitamente sono a 
pagamento  e  non  è  richiesto  un  nuovo  hardware,  quindi  non  ci  sono 
investimenti iniziali. Questo permette alle PMI di poter richiedere solo le 
funzionalità ad esse necessarie. Il prezzo delle soluzioni on cloud di solito 
è legato al numero di dipendenti che accedono al sistema e al numero di 
funzioni  desiderate.  Ciò  permette  all'azienda  di  pagare  solo  i  prodotti 
effettivamente utilizzati e adeguare i costi delle licenze al proprio modello 
di business.
• Il CRM può essere utilizzato da qualsiasi dispositivo e in qualsiasi luogo 
dove è presente una connessione a internet.
• Maggiore collaborazione: con un sistema di CRM basato sul cloud si ha 
un controllo dei dati senza precedenti. Quando un file viene memorizzato 
o  modificato  sul  cloud  tutti  i  dipendenti  vi  hanno  acceso  e  possono 
lavorare contemporaneamente sullo stesso documento
Riassumiamo le principali differenze all'interno di una tabella:
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Differenze
On demand (cloud) On premise
Aspetti 
economici
Economico  soprattutto  nella 
fase iniziale
Soluzione con costo iniziale 
più  elevato  che  si  riduce 
molto dopo la fase iniziale
Stima dei costi MOLTO SEMPLICE: si ha 
un canone fisso 
omnicomprensivo
DIPENDE DA PIU' 
FATTORI: come numero e 










ELEVATA:si può aumentare 
o ridurre il numero di utenti 
in base alle esigenze e in 
ogni momento
BUONA:si può aumentare o 
ridurre il numero di utenti in 
base alle esigenze in ogni 
momento. Flessibilità 
iniziale legata alle 
configurazioni e 
integrazione con la 
tecnologia esistente





LIMITATE: con possibilità 
di scegliere tra le tante 
proposte quelle che 
maggiormente si avvicinano 
alle proprie esigenze
ELEVATA: soluzioni 
costruite su misura che 
rispecchiano in pieno le 










Tipologia  di 
soluzione
CRM STANDARD BEST 
PRACTISE O 
CUSTOMIZZABILE E 











NESSUNA: il fornitore 
gestisce la struttura IT, 
sicurezza,backup dei dati
È necessaria una struttura IT 
interna
Sicurezza Presso il fornitore (data 
center)
Presso il cliente
Dove sono i dati
Disponibilità 
della soluzione







Le informazioni risiedono in 
un server condiviso con altri 
utenti o in un server dedicato
TOTALE ISOLAMENTO: 
le informazioni risiedono sul 
tuo server
Tabella  3.1“differenze  tra  soluzioni  on  demand  e  soluzioni  on  premise”,  elaborazione  da   fonte:  
http://www.club-cmmc.it/lettura/saas_siseco.htm .
3.3 Gli scopi dell'analisi delle soluzioni presenti sul mercato
Le  aziende  che  producono  e  commercializzano  gli  applicativi  nel  mercato 
italiano sono numerosissime.  Tra le  tante,  in questo capitolo saranno prese in 
considerazione solo una minoranza utile al fine di individuare:
• le peculiarità e le caratteristiche distintive dei diversi prodotti offerti;
• i punti di forza e di debolezza di ogni soluzione analizzata;
• l'adattabilità e la possibilità di personalizzazione delle soluzioni offerte;
• la necessità di effettuare un check-up aziendale prima di scegliere l'offerta 
più giusta in relazione alle diverse esigenze124;
• l'integrazione con i sistemi interni all'azienda;
124 Si rimanda a riguardo al paragrafo 2.9
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• il supporto del CRM per l'analisi dei dati125.
L'analisi degli aspetti tecnologi e strumentali deve essere effettuata per avere un 
supporto di base, in modo da aiutare le PMI a scegliere la soluzione che meglio 
rispecchia i propri obiettivi siano essi operativi o strategici.
Le PMI, nel momento in cui decidono di inserire al proprio interno un sistema di 
CRM, sia esso on demand o on permise, dovrebbero tenere presente l'aspetto 
strategico legato al modo in cui le  informazioni possono essere gestite  con il 
supporto del CRM. L'analisi della scelta migliore deve essere fatta sia in base 
agli aspetti tecnici e funzionali, sia in relazione alle opportunità strategiche. Il 
CRM è davvero efficace quando oltre al miglioramento della relazione con il 
cliente con conseguente soddisfazione e fedeltà,  riesce a prevedere e scoprire 
nuove opportunità di business.
Dal confronto delle diverse soluzioni sarà possibile trarre differenti conclusioni 
in relazione ai possibili obiettivi che le PMI potrebbero voler realizzare.
Le soluzioni analizzate sono: Microsoft Dynamics CRM, Siebel Oracle CRM e 
Sugar CRM.
3.3.1 L'importanza dell'integrazione
L'integrazione  tra  i  sistema  CRM  e  gli  altri  sistemi  presenti  all'interno 
dell'organizzazione come ERP e SCM è il mezzo, non il fine per realizzare una 
strategia orientata sul  cliente.  Se è vero che le applicazioni CRM dovrebbero 
servire a semplificare i processi di front-office, relativi alla vendita, al supporto 
post  vendita  ed  al  marketing,  e  le  applicazioni  relative  ai  sistemi  informativi 
gestionali  e  di  SCM  all'automatizzazione  di  funzioni  quali  la  finanza, 
l'amministrazione e la produzione, è anche vero che, per quanto siano funzioni 
diverse  tra  loro,  sono  tutte  necessarie  e  svolgono  un  ruolo  centrale  nella 
creazione  di  una  catena  del  valore  che  garantisca  il  massimo  grado  di 
soddisfazione.
125 Si rimanda a riguardo al paragrafo 1.8
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L'e-business126 richiede una nuova logica  di  fare business,  che deve essere  in 
grado di: integrare in maniera dinamica i propri fornitori, le funzioni di back-
office  (engineering,  gestione,  finanziare  e  produzione)  e  le  funzioni  di  front-
office  (vendita  marketing  e  servizio  clienti)  in  un'unica  struttura  direttamente 
connessa  all'utente.  Lo  scopo  dell'integrazione  è  la  possibilità  di  allocare  le 
risorse e spostare i materiali e le informazioni, quando dove e com'è necessario.
L'importanza  dell'integrazione  del  CRM con  il  sistema  informativo  aziendale 
ossia tra i processi di interazione con il clienti e i processi interni e quelli esterni 
codificati127 , è da ricercarsi nella possibilità di tracciare tutte le fasi del ciclo di 
vendita, indipendentemente dalla funzione che le ha generate. Ciò permette alla 
PMI di:
• sviluppare maggiore conoscenza sulle variabili aziendali;
• anticipare le esigenze dei clienti;
• pianificare l'attività di produzione.
L'efficacia  del  CRM,  non  dipende  solo  dagli  strumenti  utilizzati,  tra  cui  le 
tecnologie di telecomunicazione, internet, call center, e-commerce e applicazioni 
di marketing ma, dipende anche dal grado di integrazione con i sistemi di Supply 
Chain  Management.  Indipendentemente  dalla  provenienza,  l'interazione  con il 
cliente,  movimenta  la  base  dati  e  la  supply  chain.  La  forza  vendita,  e  l'area 
marketing  di  contro,  possono  accedere  a  informazioni  sempre  aggiornate  sui 
prodotti,  sui  prezzi  sullo  storico  e  sul  profilo  del  singolo  cliente,  al  fine  di 
analizzare le informazioni per eventuali azioni di marketing. Le strategie di CRM 
risultano quindi complementari a quelle del supply chain management.128.
Il CRM può contribuire all'ottimizzazione della supply chain attraverso:
• la segmentazione dei clienti in gruppi distinti sulla base dei servizi richiesti 
resa possibile dal CRM che, serve da supporto per adattare la supply chain 
126Si veda a riguardo il paragrafo 2.1
127 Come le informazioni contenute nell'ordine d'acquisto.
128 C. Candiotto, “ Il sistema informativo aziendale”, G. Iapichelli editore, Torino.
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in modo da riuscire a servire in maniera efficiente tali segmenti. Il CRM, 
può fornire informazioni utili sui clienti in modo da realizzare programmi 
di supply chain in cui si definiscono le priorità di consegna o ad es., la 
realizzazione di specifici prodotti in base ai risultati delle analisi realizzate 
grazie alle informazioni elaborate dal CRM.
• L'analisi della profittabilità di ciascun segmento e dei servizi richiesti per 
una personalizzazione della  rete logistica  della supply chain in base ai 
servizi richieste.
• L'analisi  del  mercato  e  le  previsioni  della  domanda,  realizzate  con  le 
informazioni  del  CRM  consente  di  allineare  la  domanda  e  garantisce 
un'allocazione più efficienze della risorse da destinare alla supply chain.
• Le informazioni  raccolta  dal  CRM in  relazione a  tempi  di  consegna,  o 
assistenza, possono servire da controllo per l'attività di supply chain in 
modo da individuare i punti di inefficienza129.
3.3.2 il Check up aziendale: un esempio pratico
l'obiettivo  del  Check up aziendale,  prima dell'implementazione  di  un  sistema 
CRM all'interno delle PMI, è quello di verificare la capacità di diverse soluzioni 
CRM  di  supportare  il  business  in  relazione  agli  obiettivi  strategici130,  e 
identificare la soluzione più idonea a tale scopo. Le PMI, spesso presentano punti 
di forza e di debolezza che, sono solo in parte noti all'imprenditore e ai suoi 
diretti collaboratori. Il check-up generalmente comprende due importanti fasi.
la  prima  fase  preliminare  di  solito  consiste  nella  determinazione  delle  aree 
aziendali  in  cui  l'azienda  è  suddivisa  e  nell'ordinare  le  stesse  in  base 
all'importanza strategica ad esse attribuita.
La seconda fase preliminare prevede per ciascuna area:
129 G.  Magnaghi,  “Integrare  Customer  Relationshio,  Resorce  Planning,,  e  Supply  Chai,”, in 
SANPAOLO  IMI.
130 G.Buonanno, S.Gramignolo, A. Raviani, D.Sciuto, “l'utilizzo strategico delle tecnologie informatiche  
nelle PMI”,Univa,1 997.
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• la  valutazione  della  capacità  degli  operativi  di  sfruttare  nella  maniera 
adeguata un sistema CRM.
• La valutazione  degli  investimenti  e  dei  moduli  necessari  per  rendere  il 
CRM efficace.
• La valutazione del risparmio di tempo e dei miglioramenti presumibilmente 
realizzabili attraverso una comparazione tra la situazione aziendale prima 
e dopo l'implementazione.
• Valutazione del livello di automazione presente all'interno della PMI e del 
grado di integrazione tra i sistemi.
• Valutazione delle inefficienze da ridurre o eliminare grazie al CRM.
Non esistono soluzioni standard adattabili a tutte le PMI. Le PMI hanno diverse 
esigenze; diverso grado di integrazione e livello di automazione; diversi settori di 
appartenenza e prodotti realizzati. Ad esempio in base al prodotto o al settore, 
alcune PMI potrebbero avere la necessità di dotarsi di un CRM operativo che 
integri le attività di front-office con quelle di back-office al fine di migliorare le 
prestazioni aziendali in termini di personalizzazione del prodotto offerto, tempi di 
consegna  o  assistenza.  Altre,  potrebbero  voler  dotarsi  di  un  sistema  che 
garantisca anche un'analisi esterna delle informazioni grazie ai dati raccolti dal 
web o dai Social.
Vediamo un esempio semplificato di Check-up aziendale:
1 step Profilazione aziendale: 
• Tipologia di attività: produzione, servizi e commercializzazione;
• settore di attività
2 step Posizionamento del prodotto/servizio offerto:
• descrizione del prodotto offerto;
• driver di vendita: qualità e/o prezzo.
3 step Target di riferimento:
• tipologia clienti/potenziali clienti: privati, aziende, enti pubblici o altro.





5 step Metodologia di vendita attuale:
• gestione parco clienti  metodi attualmente utilizzati:  sollecito telefonico, 
mailing,eventi dedicati o altro.
• Ricerca nuovi clienti metodi attualmente utilizzati:  passaparola; porta a 
porta;  contatto  telefonico;  segnalatori;  partner  commerciali; 
organizzazione  eventi;  partecipazioni  a  fiere;  sito  web;  social  network; 
web marketing; news lettering.
6 step Strumenti di vendita attualmente utilizzati:
• tracciatura di attività commerciali: visite, appuntamenti, mail, telefonate 
preventivi ecc.;
• tracciatura  dei  contatti  commerciali:  anagrafiche  clienti  e  potenziali 
clienti, anagrafiche referenti;
• tracciatura acquisti clienti: vita media prodotti,  date presunte riacquisto, 
gestione promozioni;
• reportistica sito web;
• reportistica esito mailing.
7 step Mercati di riferimento:
• mercati attualmente coperti;
• mercati di potenziale interesse131.
3.3.3 La capacità di analisi dei dati
Esistono tre livelli di analisi effettuabili con le informazioni raccolte ed elaborate 
grazie al CRM in relazione ai fini che si intende realizzare. Nello specifico:
• l'analisi delle informazioni, derivanti dal CRM, per migliorare l'efficienza 
dei  processi  operativi  di  vendita,  approvvigionamento,  produzione  e 
assistenza al  cliente.  Per  migliorare  i  tempi  di  consegna,  aumentare  le 
131 http://www.crmteam.it/check-up-commerciale/
125
personalizzazioni  del  prodotto,  migliorare  il  servizio  dell'assistenza, 
attraverso ad es., l'analisi dei reclami, suggerimenti di miglioramenti di 
prodotto e così via.
• L'analisi delle informazioni al fine di realizzare un allineamento strategico 
rispetto agli obiettivi da realizzare. Questo tipo di analisi è effettuato sulla 
base delle informazione e dei dati contabili registrati e memorizzati nel 
sistema a seguito di una determinata operazione. Si tratta dell'analisi delle 
informazioni  presenti  all'interno di  ordini  d'acquisto  o fatture.  Dai  dati 
rilevati è possibile realizzare delle previsioni di vendita ad es., attraverso 
l'associazione del cliente al prodotto acquistato, o al numero e alla quantità 
di prodotti acquistati. 
• L'analisi  delle informazioni  al  fine  di  ricavarne le strategie  aziendali.  Il 
CRM può infatti essere in grado di supportare la PMI nella definizione 
delle  strategie  sulla  base  delle  informazioni  raccolte,  elaborate  o 
analizzate. Informazioni che potrebbero derivare da un uso proattivo dei 
dati memorizzati in azienda: ad es, le informazioni contenute all'interno 
dell'ordine d'acquisto come numero di telefono o mail, potrebbero essere 
utilizzate per  realizzare  un approccio collaborativo con il  cliente.  Oggi 
però è importante che un sistema di CRM fornisca alle PMI strumenti in 
grado  di  memorizzare  nel  sistema   anche  le  informazioni  esterne  non 
presenti e non registrate a seguito di fatti  contabili.  Diventa importante 
quindi  la  capacità  del  CRM  di  raccogliere,  elaborare  ed  analizzare  le 
informazioni proventi da internet e dai Social132.
3.4 MICROSOFT DYNAMICS CRM: aspetti tecnici generali
Microsoft Dyamics CRM è la soluzione CRM offerta da Microsoft disponibile 
nel cloud ,on premise o in una combinazione ibrida. Microsoft offre inoltre, app 
132 M. Cioppi,  “PMI e nuove tecnologie della comunicazione. Applicazioni gestionali ed implicazioni  
strategiche”, Franco Angeli.
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CRM per dispositivi mobili  e piattaforme che consentono di gestire le relazioni 
con  i  clienti,  attraverso  dispositivi  mobili  e,  strumenti  che  prevedono 
l'integrazione dei dati social direttamente nell'applicazione CRM.
Gli ambiti applicativi del CRM di Microsoft sono:
• le vendite;
• i social;
• i servizi di customar care;
• le piccole e medie imprese.
Ogni soluzione ha il proprio prezzo. In base alle esigenze o alle priorità una PMI, 
può decidere se averle tutte o dedicarsi solo a quelle che potrebbero esserle più 
utili in relazione agli obiettivi di business.
Microsoft  Dynamics  CRM  offre  alle  aziende  la  possibilità  di  scegliere  tra 
versione on line e on premise quella più adatta alle loro esigenze. Entrambe le 
versioni  danno  accesso  agli  stessi  vantaggi  nei  diversi  ambiti  applicativi  con 
piccole differenze:
• la versione da installare sui propri server garantisce maggiore flessibilità e 
maggiore  controllo  al  fine  di  raggiungere  la  perfetta  integrazione  tra 
Microsoft  Dynamics  CRM  e  l'infrastruttura  server.  Questa  soluzione 
assicura  l'automazione  completa  di  tutte  le  attività  aziendali  al  fine  di 
realizzare una conoscenza approfondita sui  clienti e sui  loro acquisti.  I 
prezzi variano in base al programma di licenza, al paese e alle condizioni 
del piano di Software Assurance scelto.
• La versione on line di  Microsoft  permette l'accesso da qualsiasi  luogo. 
Modello e tariffazione in base al consumo.
La  versione  cloud  di  Microsoft  Dyamics  CRM offre  le  stesse  funzioni  della 
versione on premise in relazione ad accesso immediato a tutte le informazioni e 
ai processi in qualsiasi momento. 
A livello  generale  si  possono distinguere  tre  funzionalità  della  soluzione  che 
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possono essere  considerate  elementi  distintivi  che portano le  PMI a  scegliere 
Microsoft Dynamics CRM, piuttosto che un'altra soluzione. Queste funzionalità 
possono fare avvicinare la soluzione Microsoft a quella più adeguata per le PMI. 
3.4.1 Le funzionalità di Microsoft Dynamics  per l'attività di vendita 
Microsoft Dynamics per le vendite è una soluzione completa e intuitiva in grado 
di aiutare il team di vendita a concentrarsi sull'attività più importante che è la 
soddisfazione dei clienti.
L'ambito applicativo vendite può prevedere diverse funzionalità in relazione alle 
specifiche esigenze delle PMI da soddisfare:
1. Account e Opportunità;
2. conoscenza approfondita del cliente;
3. pianificazione e gestione;
4. vendita collaborativa;
5. vendita in mobilità;
6. analisi delle vendite.
La funzionalità Account e Opportunità comprende soluzioni familiari e intuitive 
quali: Excel, Onenote e Microsoft Dynamics CRM per Outlook. Questi strumenti 
sono i più diffusi e conosciuti dagli utenti aziendali. La conoscenza dell'utilizzo 
di tali strumenti può garantire più facilmente un aumento della produttività e del 
tempo da dedicare ai clienti.
Microsoft inoltre per questa funzionalità prevede percorsi guidati per i venditori 
in modo da facilitare il raggiungimento degli obiettivi e consente nel contempo 
agli utenti di avere visibilità delle interazioni e dello storico dei clienti al fine di 
poter pianificare le giuste azioni di marketing vendita e assistenza.
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La  funzionalità  Conoscenza  approfondita  dei  clienti  si  basa  sull'utilizzo  dei 
Social  Media  per  identificare  e  sfruttare  i  segnali  d'acquisto  e  per  creare 
opportunità  e  lead grazie  all'analisi  dei  post  sui  Social  Network.  Analisi  resa 
possibile dallo strumento Microsoft Social Engagement.
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Immagine  3.2”  La  funzionalità  conoscenza  approfondita  dei  clienti”;  fonte:  
http://www.pentalab.it/CRM/CRM-Onpremise
La  funzionalità  Pianificazione  e  Gestione  comprende:  grafici  interattivi, 
dashboard  che,  aumentano  la  visibilità  dei  dati  e  analisi  delle  vendite  per 
migliorare  la  capacità  di  prendere  decisioni.  La  funzionalità  Pianificazione  e 
gestione  permette di ottenere informazioni sui clienti e sui concorrenti in tempo 
reale  per adattare le strategie di vendita.
Immaginare  3.3  “La   funzionalità  panificazione  e  gestione”,  fonte:  http://www.eos-
solutions.it/vendite.html
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La  funzionalità  Vendita  Collaborativa  serve  a  creare  presentazioni  e  offerte 
efficaci attraverso la gestione e la condivisione di documenti in tempo reale e,  
sfrutta  la  collaborazione  tra  i  team  dell'intera  organizzazione.  Con  questa 
funzionalità  si  possono  contattare  gli  esperti  in  tempo  reale,  tramite 
messaggistica istantanea, funzionalità vocali,  video e riunioni on line grazie a 
Skye for Businsess.
Immagine  3.4 “La funzionalità  vendita  collaborativa”,  fonte:  http://www.ingest.it/web2012/microsoft-
dynamics-CRM.htm
La funzionalità  Vendite in mobilità  consente di ottenere e avere a disposizione 
informazioni rilevanti sempre e ovunque; permette al team di vendita di lavorare 
su tablet e smartphone. I dati possono essere gestiti rapidamente e si possono 
creare  nuovi  record,  pianificare  riunioni,  impostare  promemoria  e  creare 
informazioni utilizzando comandi vocali e intuitivi.
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Immagine 3.5 “ La funzionalità Vendita in mobilità”, fonte: http://www.mht.net/microsoft-dynamics-crm-
2016/
la  funzionalità  Analisi  delle  vendite  consente  di  tenere  traccia,  all'interno  di 
un'unica area di lavoro, dei dati rilevanti e, monitora i progressi con gli indicatori 
di  performance.  Con  questa  funzionalità  è  possibile  analizzare  i  report  per 
ottenere nuove informazioni e/o integrare i dati in un altro modo.
3.4.1.1 I vantaggi della soluzione Microsoft per la vendita
Microsoft Dynamics CRM permette alla funzione vendita di ottenere vantaggi 
grazie alle specifiche caratteristiche che lo contraddistinguono. Nello specifico si 
possono individuare per la vendita le tre caratteristiche comuni a tutti gli ambiti 
applicativi.
La soluzione Familiar: strumenti di vendita intuitivi e personalizzati
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• consente il traking delle interazioni, delle offerte e degli ordini in tutte le 
fasi  del   ciclo  di  vendita  offrendo  quindi  un  vantaggio  in  termini  di 
controllo della visibilità dell'intera catena del valore.
• Prevede  l'integrazione  nativa  con  Outlook  in  modo  da  ottenere  una 
gestione centralizzata dei messaggi di posta elettronica, delle attività, dei 
contatti e delle informazioni direttamente su Microsoft Outlook.
• La gestione dei clienti, delle loro preferenze e esigenze è resa più semplice 
grazie  ad una visione a  360° e  a  strumenti  di  segmentazione  facili  da 
utilizzare.
• Si  hanno  vantaggi  in  termini  di  efficienza  grazie  alle  funzionalità  di 
Microsoft  Office  che  consentono  l'importazione/esportazione  di  Excel, 
stampa, unione integrata e barre funzionali contestuali.
• La possibilità di avere accesso rapido ai favoriti grazie al filtro dei dati in 
tempo reale.
• L'utilizzo  dei  moduli  role  based,  delle  visualizzazioni  personalizzate 
della  sicurezza  a  livello  di  campo,  offrono  il  vantaggio  di  permettere 
l'accesso ai dati importanti solo agli utenti previamente autorizzati.
La soluzione Intelligent: informazioni utili e pratiche
• consente la gestione semplificata e intuitiva dei lead.
• Consente la creazione di preventivi con le funzionalità di gestione delle 
opportunità,  la  definizione  di  prodotti  e  prezzi,  il  monitoraggio  di 
opportunità e dei dati sulla concorrenza. Il  risultato di ciò si traduce in 
maggiore efficacia delle vendite.
• Utilizza  finestre  di  dialogo  guidato  e  testi  mirati  per  le  attività  di 
teleselling  in  modo  da  aumentare  il  tasso  di  conversione  e  gestire  in 
maniera più mirata le opportunità di cross-sell e up-sell133.
133 Il  Cross  Selling  è  unta  tecnica  di  vendita  che  consiste  nel  proporre  al  cliente  degli  accessori 
direttamente correlati al prodotto scelto nel momento in cui la vendita è stata chiusa. L'up-selling è  
una tecnica che consiste nel proporre un prodotto con caratteristiche e costo superiore, nel momento in  
cui si ha la percezione che la vendita è in fase di chiusura.  http://www.sail4sales.com/tecniche-di-
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• Consente la visualizzazione degli indicatori di prestazione chiave (KPI) 
con dashboard134 in tempo reale e l'analisi drill down135. 
• Utilizza  funzionalità  intuitive  di  gestione  degli  obiettivi  in  termini  di 
definizione e monitoraggio istantaneo degli obiettivi di vendita a livello 
individuale, territoriale di team e di organizzazione.
• Consente il  monitoraggio dello stato delle prestazioni di  vendita  e  una 
migliore pianificazione finanziaria grazie a previsioni di vendita in tempo 
reale.
• Consente  l'identificazione  delle  aree  di  miglioramento  e  una  migliore 
visibilità del ciclo di vendita.
La soluzione Connected: team di vendita unito e collaborativo
• Utilizzo  dei  Social  Connector  consente  di  monitorare  il  processo  di 
vendita e identificare nuove opportunità
• Presenza di gestione dei favoriti e strumenti di comunicazione in tempo 
reale che favorisce la collaborazione interna nel team di vendita.
• Gestione dei documenti completa e centralizzata i riferimento a porposte, 
ordini, fatture e altri documenti di vendita.
• Possibilità  di  lavorare  offline  e  in  mobilità  con  qualsiasi  dispositivo 
mobile con accesso web.
• Possibilità  di  utilizzare  workflow  flessibili;  attività  di  follow-up 
automatizzate e applicazione delle best practices in tutta l'organizzazione.
• Possibilità  di  utilizzare soluzioni per portali  Microsoft  Dynamics CRM 
per una collaborazione vincente con partner e clienti.
vendita-selling-cross-selling/
134 Un dashboard è un sistema di visualizazione delle informazioni caratterizzato da facilità di lettura e  
immediatezza.  Le  dashboard  forniscono  una  visione  grafica  e  realtime  degli  indicatori  chiave  di 
performance  di  un'organizzazione  relativamente  ad  uno  o  più  processi  aziendali. 
http://www.sitidelta.it/dashboard_aziendale.php.
135 Drill Down significa si intende la possibilità, una volta visualizzato il dato complessivo realativo ad  




Microsoft  Dynamics  Marketing  integra  vendite  e  marketing  per  una 
collaborazione  efficace.  Questa  soluzione  consente  di  pianificare,  eseguire  e 
analizzare  le  attività  di  marketing  utilizzando  il  canale  digitale,  social  e 
tradizionale. Nello specifico i venditori possono avere completa visione di tutte le 
attività specifiche di un account e possono integrare tali attività con commenti o 
suggerimenti.
Nella  soluzione  Micorsoft  Dynamics  Marketing  si  riconoscono  le  seguenti 
funzionalità:
1. gestione delle  risorse di marketing;
2. campagne multicanale;
3. gestione dei lead;
4. collaborazione vendite;
5. Social Marketing;
6. analisi di marketing.
La funzionalità Gestione delle risorse di Marketing ha come obiettivo quello di 
semplificare  le  operazioni  di  marketing  mediante:  l'integrazione  della 
pianificazione e della definizione del budjet; la tracciabilità su tutti i canali tra cui 
e-mail, canali digitali, social media e canali tradizionali. Permette la gestione di 
tutte  le  risorse  digitali,  dei  flussi  di  lavoro  e  dei  processi  di  approvazione 
all'interno e all'esterno del team, da un'unica area di lavoro.
La funzionalità  Campagne Multicanale  ha come obiettivo quello di  creare un 
percorso al cliente, coinvolgendolo con campagne personalizzate e disponibili sui 
diversi canali.   Microsoft  Dynamics offre la possibilità di trascinare contenuti 
della posta elettronica, social media, eventi e posta diretta, per gestire e creare le 
campagne da un'unica finestra.
La  funzionalità  Gestione  e  Valutazione  dei  lead  consiste  nel  gestire  e 
nell'assegnare  i  punteggi  ai  lead  pronti  per  la  vendita.  Lo  scopo  è  quello  di 
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stimolare  l'interesse  dei  potenziali  clienti  attraverso  proposte  di  offerte  e 
contenuti personalizzati.
Collaborazione  tra  vendita  e  Marketing  permette  al  team  di  marketing  e  di 
vendita di avere la stessa visione del percorso con il cliente. Anche il team di  
vendita  ha  visibilità  delle  attività  di  marketing  ottenendo  informazioni  più 
dettagliate sulle campagne e sulla determinazione degli obiettivi.
Social  Marketing  entra  in  contatto  con  clienti  attuali  e  potenziali  attraverso 
strumenti  aggiornati  e  integrati  al  CRM. In  questo modo è possibile  valutare 
l'impatto  delle  campagne  e  monitorare  le  opinioni  tenendo  traccia  di  queste 
ultime sui social network, consentendo anche di carpire la percezione del brand.
Analisi  di Marketing  permette l'accesso ai  dashboard personalizzati  in base ai 
ruoli che, consentono di avere una panoramica dei risultati di marketing al fine di 
effettuare valutazioni sulle performances.
3.4.3 Servizio clienti 
Microsoft  Dynamics  offre  anche una soluzione per  l'assistenza ai  clienti,  allo 
scopo  di  fidelizzare  mediante  una  personalizzazione  dell'esperienza,  e 
l'interazione su tutti i canali mediante un'unica piattaforma.
Le funzionalità della soluzioni sono:
1. l'assistenza su più canali;
2. efficienza degli operatori;
3. sel service;
4. gestione delle informazioni;
5. assistenza social e media;
6. service intelligent.
L'assistenza  su  più  canali  consente  l'interazione  tramite  web,  chat,  tablet, 
smartphone, social network e, permette così la personalizzazione dell'interazione 
cercando di ridurre al minimo l'intervento dei clienti. Attraverso la consultazione 
delle  informazioni  in  tempo  reale  dello  storico  è  possibile  personalizzare 
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l'interazione, prima di contattare i clienti. Microsoft Dynamics permette di avere 
a disposizione informazioni, suggerimenti e statistiche.
Microsoft Dynamics CRM consente di aumentare  l'efficienza degli operatori che 
sono  in  grado  di  offrire  un  servizio  veloce  ed  efficace  anche  in  mobilità  e 
un'assistenza personalizzata grazie.
Con  la  soluzione  Self  Service  i  clienti  possono  risolvere  i  loro  problemi  in 
autonomia. Microsoft  offre un portale di supporto on-line personalizzabile che 
utilizza una knowledge base aggiornata e integrata in tempo reale in grado di 
fornire risposte coerenti.
La gestione delle informazioni permette di accedere alle informazioni corrette e 
al momento giusto, per dare risposte risolutive rispetto alle esigenze dei clienti.
L'assistenza e  i  social  media  consentono di  coinvolgere  i  clienti  in  modo da 
semplificare  la  risoluzione  dei  casi  più  difficili.  I  social  vengono usati  come 
mezzo di contatto e coinvolgimento e si analizzano le opinioni, le parole chiave e 
i post.
Il  Service intelligent  serve per anticipare i bisogni dei clienti. I dashboard, e la 
funzione di visualizzazione dati, permettono di effettuare analisi approfondite per 
ottenere informazioni rilevanti che consentono di identificare i trend e anticipare 
le opportunità.
3.4.4 I social
Un  ambito  di  applicazione,  oggi  molto  importante,  sono  i  Social.  Un  CRM 
efficace deve essere in grado di supportare anche questo aspetto. In relazione a 
ciò Microsoft  propone la soluzione  Microsoft Social  Engagement  che mette a 
disposizione del team di vendita, marketing e servizio clienti, strumenti social 
che consentono di ottenere informazioni approfondite sulle opinioni riguardanti 
l'attività.
Le funzionalità social sono:
1. Social listening;
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2. analisi dei social;
3. Social engagement;
4. soluzione CRM per i social media.
Il  Social  listening  si  avvale  dello  strumento Microsoft  Social  Enagement  che 
consente di analizzare quello che viene detto sui social media e negli articoli. 
Consente alla PMI di ottenere informazioni sulle tendenze e di ricevere avvisi 
che  riguardano  le  opinioni  dei  consumatori  in  merito  ai  propri  prodotti  o  al 
proprio brand. Permette anche di formulare messaggi e conversazioni di vendita 
più efficaci.
L' Analisi dei social fa riferimento alla possibilità data dal CRM di Microsoft di 
suddividere i dati per fonte,opinione, località o autore. È possibile un controllo 
delle  opinioni  che  consente  la  combinazione  di  elaborazione  linguistica  e 
tecniche di  apprendimento  automatico  per  valutare  le  parole  chiave  contenuti 
all'interno dei post e stabilire se sono positive, negative o neutrali.
Il Social Engagement consente di entrare in contato con i clienti. Offre al team di 
vendita,  marketing  e  assistenza,  la  possibilità  di  entrare  in  contatto  con  le 
community dei social.
Con la soluzione CRM per i social media  è possibile aggiungere dati social su 
dashboard o su qualsiasi altro strumento, ad esempio account e campagne.
3.5 Oracle Siebel CRM aspetti generali
Siebel CRM, proposta da Oracle, è, da almeno un decennio una delle soluzioni 
leader presenti sul mercato, insieme a Microsoft Dynamics CRM. La soluzione 
Siebel prevede una grande modularità e flessibilità che le consente di adattarsi 
anche alle esigenze delle PMI. 
Oracle  Siebel  CRM, come Microsoft,  offre  anche funzionalità  di  analisi  e  di 
coinvolgimento per gestire tutte le operazioni rivolte alla clientela.
Tra  gli  ambiti  di  applicazione  di  Oracle  CRM  si  distinguono  quelli  più 
consolidati: quali i processi commerciali, di asistenza e contact management, e 
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quelli  emergenti  quali:  il  marketing,  la  fidelizzazione,  e-commerce e gestione 
integrata dell'esperienza del cliente (Customer Experience Management). 
Oracle Siebel CRM, così  come Microsfot,  offre sia soluzioni  on premise che 
soluzioni on demand. Con riferimento alle soluzioni on premise, Oracle dispone 
di un ricco e completo portafoglio e offre numerose funzionalità a supporto di 
esigenze  specifiche  per  organizzazioni   di  ogni  dimensione  e  in  relazione  ai 
diversi  settori  di  appartenenza.  Per  le  PMI,  Oracle  ha  adattato  Siebel  CRM 
Enterpise nella versione Professional. Anche la soluzioni on demand di Oracle 
potrebbe meglio rispecchiare le esigenze delle PMI per: 
• I tempi di implementazione più veloci rispetto alla soluzione on premise: 
una soluzione CRM deve essere in grado di creare vantaggio competitivo 
anticipando i concorrenti; in relazione a ciò le PMI dovrebbero affidarsi a 
sistemi  CRM  che  siano  in  grado  di  fornire  soluzioni  rapide  di 
miglioramento di performances.
• La facilità d'uso: il sistema Siebel CRM on demand è realizzato tenendo in 
considerazione  la  non  complessità  dell'architettura  tecnologica  e  dei 
sistemi presenti di solito nelle PMI, nonché delle risorse umane e delle 
loro competenze.
• Indipendenza  dall'IT:  la  soluzione  Siebel  CRM on  demand  può  essere 
utilizzata  e  può  contribuire  alla  crescita  di  una  PMI  ,  anche  senza  la 
necessità di avere già all'interno soluzioni di Information Technology, di 
solito non presenti nelle PMI.
• I costi di implementazioni sono più bassi: fattore non poco importante se 
si considera che una delle peculiarità delle PMI è appunto la scarsità di 
risorse finanziarie, preferibilmente investibili nel core business piuttosto 
che nell'installazione di hardware e software al proprio interno.
• La scelta tra soluzione on demand e on premise di  Oracle per le  PMI 
dipende essenzialmente: 
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1. Dal tipo di organizzazione.
2. Dagli obiettivi e dal grado di integrazione desiderato con gli altri sistemi 
presenti.
3. Dal  grado  di  personalizzazione  e  di  controllo  sullo  sviluppo  e  la 
manutenzione delle infrastrutture e applicazioni CRM.
3.5.1 Siebel CRM on demand: vantaggi  nella vendita e nel  marketing
La vendita
Per l'ambito applicativo vendita Oracle  CRM on demand propone  Siebel CRM 
On  Demand  Sales. On  Demand  Sales  è  un  set  completo  di  strumenti  che 
consentono di automatizzare, semplificare e gestire tutte le informazioni richieste 
dalle organizzazioni di vendite. Il fine è quello di riuscire a ottenere il massimo 
controllo sui clienti, elaborare previsioni realistiche, ottenere una visuale a 360° 
sui clienti e analizzare le opportunità di vendita in modo semplice e rapido. Nello 
specifico i moduli/ funzionalità della soluzione sono:
• Gestione dei contatti;
• Gestione delle opportunità;
•  Gestione dei partner e dei concorrenti;
• Gestione delle attività e del calendario delle attività;
• Integrazione con Outlooke;
• Sincronizzazione Outlook/Palm;
• Gestione delle chiamate;
• Accesso offline;
• Gestione dei clienti;
• Gestione dei prodotti, dei cataloghi dei prodotti e degli asset;
• Gestione del territorio;
• Guida al processo di vendita e Gestione del flusso di lavoro;
• Processi di vendita differenziati;
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• Gestione dei report e analisi previsionali;
• Analisi delle vendite e analisi avanzate;
• Amministrazione delle vendite.
La Gestione dei contatti include l'assegnazione automatica e non dei contatti , la 
gestione nel tempo e i testi per la qualificazione dei contatti.
L'assegnazione automatica dei contatti consiste nell'assegnare le opportunità di 
vendita  ai  funzionari  di  vendita  più  appropriati  del  team,  in  base  a  una 
configurazione  delle  caratteristiche  del  singolo  venditore  memorizzare  nel 
sistema. I criteri si assegnazione potrebbero essere, la zona o il settore industriale 
le competenze sui prodotti  o altre regole definite dall'utente.  Un'opzione della 
funzione  di  assegnazione  è:  l'accettazione/rifiuto  dei  contatti.  Tale  opzione 
supporta  la  notifica  automatica  via-email,  la  tracciabilità  dei  contatti  e  la 
riassegnazione dei contatti in seguito a modifiche delle zone o del personale di 
vendita o in seguito alla trasformazione del contatto in opportunità.
I  vantaggi  dell'assegnazione  automatica  sono:  la  riduzione  del  tempo e  delle 
procedure del personale di vendita nella gestione dei contatti; l'assegnazione al 
team di vendita dei soli contatti ritenuti qualificati; la riduzione delle procedure 
manuali di assegnazione e del rischio di duplicazioni di contatti; evitare la perdita 
di contatti dovuta a interazioni poco efficienti, poiché quest'ultimi rimangono nel 
sistema; un equilibrio maggiore dei carichi di lavoro sia tra gli addetti sia nelle 
zone di lavoro.
La funzione assegnazione dei contatti permette di garantire lo smistamento dei 
contatti  ai  team  di  vendita,  al  rappresentate  o  al  team  di  back-office  più 
appropriato  e,  consente  di  analizzare  le  origini  dei  contatti  per  campagna  o 
canale,  così  da rafforzare la  collaborazione tra il  personale interno e le  forze 
vendita.
La funzione gestione nel tempo e i testi per la qualificazione dei contatti consente 
di conservare nel sistema tutti i contatti che sono diventati opportunità. I vantaggi 
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di avere i contatti nel sistema: sono la conservazione delle interazioni avvenute 
tra i contatti; l'identificazione delle campagne a cui hanno risposto e la possibilità 
di ricavare le percentuali di conversione e la cronologia delle campagne. 
I testi per la qualificazione comprendono una serie di testi personalizzabili per le 
chiamate  e  la  registrazione  sul  CRM delle  informazioni  acquisite  durante  la 
chiamata e, la qualificazione automatica dei contatti tramite questionari guidati. I 
vantaggi sono:  l'elevata qualità nell'acquisizione dei dati,  l'utilizzo di testi  che 
corrispondono  ai  profili  così  che  gli  operatori  possano  interagire  più 
efficacemente  con  i  potenziali  clienti  e  porre  le  domande  più  appropriate  al 
momento  giusto.  I  questionati  permettono  di  individuare  le  inclinazioni  dei 
potenziali  clienti  e  di  incorporare  le  best  practices  aziendali  nel  sistema. 
L'utilizzo dei testi predefiniti per le chiamate supporta il cambiamento dinamico 
delle  opzioni  in  base  alle  risposte  dei  cliente;  supporta  le  interazioni 
personalizzate; facilita le vendite cumulative e incrociate; non richiede prodotti 
software di terze parti.
Immagine 3.6 “ La gestione delle opportunità”, fonte: http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
La  Gestione  delle  opportunità  consente  di  realizzare  uno  degli  obiettivi  più 
importanti  per  le  PMI  quale  la  conclusione  delle  vendite  nel  minor  tempo 
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possibile.  Rende  possibile  ciò  grazie  alla  messa  a  disposizione  di  tutte  le 
informazioni  complete  sulle  opportunità  di  vendita,  incluse:  l'origine;  la 
cronologia; le scadenze principali e i responsabili delle decisioni associati a ogni 
opportunità.  Con  questa  funzione  è  possibile:  identificare  e  classificare  per 
priorità le opportunità di vendita; monitorare lo stato delle trattative; gestire le 
transazioni in più valute e in più lingue. 
La Gestione dei partner e dei concorrente di monitorare i concorrenti ,seguire le 
azioni  dei  partner  in  relazione ai  clienti  e  ai  prodotti/servizi  di  più  interesse. 
Questa funzionalità offre il vantaggio di capire se assegnare risorse appropriate al 
rafforzamento  delle  partnership  più  importanti  e  al  controllo  dei  concorrenti 
principali.
Immagine 3.7  “La gestione dei partnet”, Fonte: http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
La Gestione delle attività e del calendario delle attività  nella soluzione Siebel 
CRM on demand riunisce le richieste, le quotazioni, i contratti, le risposte alle 
chiamate e le date sugli incontri in un singolo punto di facile consultazione. Con 
questa funzione è possibile creare elenchi di impegni nella propria home page, 
classificati  per  priorità  per  non  perdere  mai  le  scadenze  più  importanti  e, 
visualizzare  tutte  le  attività  del  personale  e  per  controllare  il  corretto 
funzionamento  dei  programmi.  Questa  soluzione  contribuisce  ad  accelerare  i 
processi  di  vendita poiché permette:  la  visualizzazione di  tutti  i  contatti  e  gli 
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appuntamenti  di  vendita;  l'aggiornamento  costante  sui  clienti;  la  creazione  di 
elenchi personalizzati; l'analisi del carico del lavoro del personale. 
Con la gestione del calendario delle attività è invece possibile: pianificare gli 
appuntamenti le attività e le operazioni. I manager possono visionare i calendari 
degli operatori assegnati ad un cliente in modo da sapere chi ha interagito con un 
determinato cliente  e la frequenza dell'interazione. La gestione dei calendari e 
delle operazioni permette: la visualizzazione delle attività i un archivio centrale; i 
dettagli dell'attività e la sincronizzazione delle attività con Outlook.
immagine 3.8  “  La  gestione  delle  attività  e  del  calendario  delle  attività”,  Fonte:  
http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
L'integrazione  con  Outlook  è  una  funzione  di  Siebel  CRM  on  demand  che 
permette di associare le e-mail in entrata e in uscita, inclusi gli allegati, a contatti,  
opportunità, interlocutori, clienti e richieste di servizi. È possibile in questo modo 
acquisire nuove e mail o cercare informazioni con un semplice click.
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Immagine 3.9“ L'integrazione con Outlook”, fonte: http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
la Sincronizzazione Outlook/Palm è una sincronizzazione bidirezionale consente 
di visualizzare i contatti, gli appuntamenti e le attività create in Outlook in Siebel 
CRM  e  viceversa.  Questa  funzione  è  utile  per  ridurre  le  voci  ridondanti  e 
migliorare  il  coordinamento  delle  informazioni  aggiornate  nell'intera 
organizzazione.  Permette  di  estendere  l'utilizzo  di  CRM  anche  al  di  fuori 
dell'ufficio così da accedere alle informazioni 24h su 24.
La Gestione delle chiamate migliora l'efficacia e l'efficienza delle vendita poiché 
permette di essere sempre aggiornati su tutte le interazioni sui clienti anche con 
riferimento  alle  cronologia  delle  chiamate  in  entrata  e  in  uscita.  Con  questa 
funzione è possibile interagire con i contatti via mail o telefonicamente con un 
semplice click su un pulsante.
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Immagine 3.10 “ La gestione delle chiamate”, Fonte: http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
L'Accesso off-line permette di utilizzare Siebel CRM ovunque. La funzionalità 
offline permette di accedere agli account, alle opportunità e agli appuntamenti e 
alle attività senza bisogno d connettersi a internet.
Immagine 3.11 “L'accesso off-line” fonte: http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
La Gestione dei clienti permette di visualizzare tutte le informazioni su un cliente 
in una vista completa e renderle disponibili  a  tutti  i  membri del  team; creare 
schede sui clienti basate sugli stili di vita; seguire i tempi e l'avanzamento della 
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fornitura dei prodotti e monitorare le nuove opportunità per i clienti esistenti.
Immagine 3.12 “ La Gestione dei clienti”, Fonte: http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
La Gestione dei  prodotti,  dei cataloghi dei  prodotte e degli asset  permette di 
creare e modificare il catalogo dei prodotti e dei servizi dell'azienda attraverso 
campi facilmente personalizzabili.  In questo modo si possono gestire e tenere 
sotto controllo le opportunità di vendita, associare i prodotti ai clienti esistenti 
mediante codici prodotto, contratti e informazioni di garanzia. È possibile anche 
gestire i cataloghi dei prodotti più complessi e associare determinati prodotti/ a 
servizi a specifici clienti.
I vantaggi della soluzione sono la possibilità di rispondere tempestivamente e in 
maniera efficiente alle richieste di assistenza dei clienti.
La Gestione del territorio permette grazie a un'interfaccia semplice e intuitiva, di 
definire automaticamente le zone di vendita, al fine di smistare o riassegnare i 
clienti e le opportunità alle zone e ai team di vendita più appropriata.
La Guida al processo di vendita e la gestione del flusso di lavoro  permette di 
definire automaticamente i passaggi e le attività richieste per ogni fase del ciclo 
di vendita. Gli agenti possono vedere l'avanzamento delle opportunità lungo le 
fasi di vendita e richiamare le istruzioni con un click. Le istruzioni si riferiscono 
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alla fase del ciclo di vendita o delle opportunità e includono collegamenti agli 
strumenti di vendita e alle procedure dell'azienda. In questo modo si ottimizzano 
le  vendite;  si  diffondono  le  procedure   migliori  nell'intera  organizzazione; 
aumenta l'efficacia delle vendite grazie alla messa a disposizione degli strumenti 
necessari e alla qualità nelle diverse fasi di vendita.
Immagine  3.13   “  La  guida  al  processo  di  vendita”,  fonte:  
http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
I processi di vendita differenziata  con questa soluzione è possibile associare ad 
ogni  processo  di  vendita  una  guida  personalizzabili  in  cui  specificare:  le 
procedure ottimale; le istruzioni riferite a fasi specifiche; gli strumenti di vendita 
e i modelli di opportunità. I vantaggi di questa soluzione sono la possibilità di 
determinare processi di vendita differenziati per: tipo di opportunità e dipendenti.
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Immagine  3.14  “I  processi  di  vendita  differenziata”,  fonte:h  
ttp://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
La  Generazione  dei  report  e  le  analisi  previsionali  permette  di  creare 
automaticamente istantanee sulle opportunità di vendita in tempo reale o sotto 
forma  di  analisi  storiche.  Le  capacità  di  previsione  automatica  sui  ricavi  per 
cliente,  opportunità, prodotto, linee di prodotto, zona, permettono di elaborare 
best  practices  per  le  attività  previsionali.  I  vantaggi  di  tale  funzione  sono 
l'opportunità  per  l'azienda  di  anticipare  e  reagire  in  maniera  proattiva  ai 
cambiamenti  delle tendenze.
L'Analisi delle vendita e le  Analisi  avanzate  prevedono: cruscotti  interattivi,la 
possibilità  di  creare  stampare  ed  esportare  le  relazioni;  la  possibilità  di 
approfondire l'analisi a livello di singoli record; funzioni di datawarehousing per 
le analisi storiche e comparative e la possibilità di salvare le relazioni in cartelle 
pubbliche e private.
L'Amministrazione delle vendite consente: di rinominare automaticamente schede 
e oggetti; creare home page personalizzate; trasferire i dati a un sistema esterno 
con collegamenti ipertestuali; definire la gestione dei ruoli e gli accessi ai dati in  
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base ai privilegi di accesso degli utenti e generare report sulla base dei campi 
personalizzati.
Immagine  3.15  “  L'amministrazione  delle  vendite”,  fonte:  
http://www.oracle.com/it/solutions/crm/index.html
Il Marketing
Siebel CRM on demand Marketing è la soluzione semplice e integrata offerta da 
Oracle per la gestione delle campagne e delle attività di marketing.
Le funzionalità di tale soluzione sono:
• assegnazione automatica dei contatti;
• aumento della qualità dei contatti;
• conversione più rapida dei contatti;
• ottimizzazione dell'efficacia e delle campagne.
L'assegnazione  automatica  dei  contatti  permette  di  assegnare  in  maniera 
automatica i contatti  alle persone più appropriate in relazione alla zona e alle 
competenze o ad altri criteri previamente individuati e memorizzati nel sistema.
L'aumento  della  qualità  dei  contatti  è  uno  strumento  che  rende  possibile  la 
qualificazione dei contatti mediante un questionario guidato per il personale di 
vendita che consente di calcolare il  punteggio e le caratteristiche dei contatti. 
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Ogni azienda, può inoltre incorporare direttamente nell'applicazione Siebel CRM 
on demand, le proprie best practices per la qualificazione dei contatti. Consente 
inoltre alle organizzazioni di seguire i contatti in ogni fase del processo, dalla 
qualificazione alla quantificazioni dei ricavi. L'identificazione dei contatti è un 
processo fondamentale per le aziende, poiché permette di individuare i contatti a 
più alto potenziale e migliorare la percentuale di chiusura delle vendite.
La conversione più rapida dei contatti permette alle aziende siano anche esse di 
piccole dimensioni, di convertire i contatti a più alto potenziale in opportunità di 
vendita.  Questa  soluzione  permette  di  aggiornare  e  visualizzare  facilmente  le 
informazioni riguardanti: l'origine del contatto, l'interesse nei prodotti e la data di 
chiusura prevista. Nel momento in cui i contatti sono pronti ad essere convertiti 
in opportunità, Siebel CRM on demand offre una semplice pagina di conversione 
con la quale i professionisti possono trasferire direttamente le informazioni dal 
record del contatto al nuovo profilo dell'opportunità.
L'ottimizzazione  dell'efficacia  delle  campagne  è  resa  possibile  grazie  agli 
strumenti  messi  a  disposizione  da  Siebel  CRM  on  demand  che  prevedono 
procedure guidate di segmentazione al fine di consentire al marketing di creare 
elenchi di contatti molto precisi e mirati. Gli strumenti di Siebel permettono di 
conoscere: il costo per contatti, il costo per vendita conclusa, le entrate previste,il 
ROI  e  l'analisi  di  follow-up  dei  contatti,al  fine  di  misurare  l'efficacia  delle 
campagne e migliorare le iniziative di marketing future.
3.5.2 Oracle Sales Prospector
Oracle  Sales  Prospector  è  un'applicazione  proposta  di  recente  da  Oracle,  nel 
corso dell'Enteprise 2.0 Conference di Boston. È una soluzione per migliorare la 
performance dei venditori usando il Social CRM. Questa applicazione comporta 
un  cambiamento  nella  relazione  tra  agente  di  vendita  e  cliente  consentendo 
all'agente di analizzare e comprendere i modelli d'acquisto al fine di capire quali 
potrebbero  essere  i  prodotti  che  hanno  maggiore  opportunità  di  successo  se 
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immessi sul mercato.
L'analisi è resa possibile grazie alla possibilità data da questo nuovo strumento di 
accedere  alle  informazioni  e  alle  fonti  pubbliche  presenti  nei  social  che, 
consentono l'identificazione di un vero e proprio profilo dell'utente tipo e delle 
sue  potenzialità  d'acquisto.  Tra  le  funzionalità  di  questa  nuove  applicazione 
troviamo:  la  possibilità  di  valutare  aziende  con  profili  aziendali  simili,di 
analizzare i prodotti acquistati, ricercare la storia d'acquisto . Consente, inoltre, 
suggerimenti  circa la  quantità  dei  prodotti  che potrebbero essere venduto e il 
profitto che se ne potrà ricavare. I dati sulla storia di un prodotto e il suo ciclo di 
vita, saranno raccolti i un database condiviso accessibile a tutti al fine di favorire 
la chiusura del maggior numero possibile di contratti.
3.6 Sugar CRM la soluzione di On Symbol: aspetti generali
Sugar CRM è l'applicazione,completamente open source136, più diffusa al mondo.
È  un  sistema  sviluppato  in  maniera  condivisa,  in  un'ottica  aperta  e 
“crowdsourcing”137.  Le  nuove  funzionalità  vengono  realizzate  proprio  perché 
richieste dagli utenti, questo fa si che Sugar CRM offre soluzioni flessibili e di 
facile utilizzo ai massimi livelli. L'adattamento alle specifiche esigenze e l'open 
source  delle  applicazioni  di  Sugar  CRM,  rendono  tale  soluzione  adatta  o 
comunque facilmente adattabile alle esigenze delle PMI. Altro punto di forza, 
reso possibile dalla piattaforma open source di Sugar, è la possibilità di cambiare 
fornitore rendendo quindi le PMI maggiormente dipendenti da quest'ultimo.
In linea generale, Sugar CRM  garantisce il controllo, attraverso un insieme di 
pannelli  che  permettono  di  avere  velocemente  a  disposizione  tutte  le 
informazioni  più  rilevanti  in  relazione  al  singolo  utente,  quali  ad  es.,  le 
opportunità commerciali  in corso, i  clienti,  i leads, il  calendario, le campagne 
marketing poste in essere, etc..
136 Un'applicazione open source è un'applicazione non coperta da copyright e modificabile dagli utenti..
137Con crowdsourcing si  intende la  richiesta  di  idee,  suggerimenti,  rivolta  agli  utenti  di  internet  da 
un'azienda o da un privato in vista della realizzazione di un progetto o della soluzione di un problema. 
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l'elenco dei moduli Sugar CRM:
HOME:l modulo “Home” permette di avere una rapida visione delle attività e 
dei record assegnati sotto forma di dashlets138.
Accounts: questo modulo è utile per tenere traccia delle informazioni relative a 
un account (web, indirizzo, numero di dipendenti e altri dati.. È inoltre possibile 
collegare filiali aziendali e mostrare le relazioni tra i conti.
Contacts: è la sezione è utile per tenere traccia dei clienti potenziali. Con questo 
modulo è possibile monitorare tutte le fasi del ciclo di vendita.
Calendars: è la sezione dedicata alla visualizzazione delle attività programmate 
(per giorno, settimana, mese o anno) come ad esempio le riunioni, le attività e le 
chiamate.  È  inoltre  possibile  condividere  il  calendario  con  i  colleghi  per 
coordinare le attività aziendali quotidiane.
Calls:  questo  è  il  modulo  per  gestire  le  telefonate  in  uscita  e  in  entrata 
intervenute con i clienti o i contatti.
Meetings:  questo  è  il  modulo  per  gestire  le  telefonate  in  uscita  e  in  entrata 
intervenute con i clienti o i contatti.
Emails: utilizza questo modulo per inviare e ricevere e-mail. È inoltre possibile 
automatizzare la gestione della posta elettronica e creare modelli di email per le 
risposte automatiche basate su campagne di marketing.
Tasks:  il  modulo  per  la  gestione  delle  azioni  necessarie  per  raggiungere  gli 
obiettivi che sono stati proposti. Il modulo evidenzia una lista di task – azioni e la 
data entro i quali devono essere svolti.
Notes: in questo modulo si gestiscono le note e file allegati.
Documents: visualizza un elenco di documenti che è possibile scaricare. È anche 
possibile  caricare  i  propri  documenti,  assegnare  date  di  pubblicazione  e  di 
scadenza, e specificare gli utenti che possono accedervi.
Leads:  utilizza questo modulo per rintracciare persone o aziende che possono 
138Le dashlet sono dei prospetti altamente configurabili per la visualizzazione dei dati. Permettono di 
visualizzare i dati, organizzandoli in forma tabellare per ogni singolo modulo e filtrati in base a criteri  
imposti dagli utenti. http://support.uaucrm.it/entries/45049063-Che-cos-%C3%A8-una-Dashlet-.
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essere potenziali clienti. Quando si scelgono i campi del form nel modulo Leads, 
SugarCRM genera il  codice HTML per collegare i valori del campo ai campi 
inseriti nel modulo Leads.
Targets: serve per  monitorare e gestire gli  obiettivi.
Target  Lists:  modulo  che  permette  di controllare  e  gestire  campagne  di 
marketing di massa.
Campaigns:  per  creare  e  gestire  campagne  di  marketing,  è  possibile  inoltre 
implementare il telemarketing, la posta e/o le campagne di email.
Cases:  è il modulo per l’assistenza, la richiesta informazioni e la gestione dei 
problemi dei clienti, con l’assegnazione di priorità e dello stato aperto o chiuso 
del ticket di assistenza.
Projects: è il modulo progetti per tenere traccia e gestire le attività assegnate a 
più  progetti.  Le  attività  possono  essere  assegnate  a  diversi  utenti,  con  una 
previsione delle ore di lavoro necessarie. Inoltre è possibile segnare i progressi 
effettuati, le attività chiuse e quelle completate.
Bug Tracker:  questo modulo, ultimo solo per ordine, ma non per importanza, si 
occupa  di  segnalare  e  monitorare  gli  errori  associati  ad  un  prodotto.  I 
rappresentanti del supporto clienti possono gestire i problemi di supporto o la 
richiesta di informazioni per la rilevazione di ogni bug. Per ogni bug è assegnato 
uno status e una priorità139.
Esistono  due  soluzioni  di  Sugar  CRM  che  potrebbero  essere  utilizzate  per 
migliorare le performances delle PMI: Sugar CRM professionale e Sugar CRM 
Express.
3.6.1 Sugar CRM Professional
Sugar  CRM,  a  differenza  dei  CRM  tradizionali,  non  è  incentrato  solo  sul 
monitoraggio e sulla gestione delle attività di vendita e soprattutto non utilizza un 
approccio indifferenziato. La soluzione Professional è progettata per la crescita 
139 Si veda a riguardo : http://www.html.it/guide/guida-sugarcrm/
154
del  business  aziendale  e,  si  distingue  proprio  per  la  capacità  di  adattare  la 
soluzione, con la possibilità di scegliere se adottare Sugar  in cloud o sui server 
aziendali. Grazie all'interfaccia Sugar UX, la piattaforma risulta essere: intuitiva; 
facile da usare e da gestire; estensibile e basata su standard. Essa inoltre, supporta 
la distribuzione rapida di soluzioni potenti e le integrazioni con applicazioni di 
terze parti e con l'infrastruttura esistente.
Sugar Professional CRM unisce in un unico sistema:
• automazione della forza vendita;
• supporto tecnico e assistenza al cliente;
• automazione delle iniziative di marketing.
Nello specifico l'obiettivo da realizzare nella funzione vendite è:  l'incremento 
delle vendite e della produttività. Il supporto supporto di Sugar CRM in questo 
obiettivo:
• l'eliminazione  della  fase  di  immissione  dei  dati,  così  da  velocizzare  e 
rendere più facile agli addetti alla vendita, il contatto con i clienti e quindi 
di conseguenza la conclusione della vendita.
• La capacità di riuscire a focalizzare l'attenzione degli addetti alla vendita 
sulle opportunità e sulla attività più appropriate al fine, di realizzare le 
quote di vendita per ciascuna opportunità commerciale esplorata.
• Favorisce la collaborazione tra i team di vendita.
L'altro obiettivo realizzabile nella funzione assistenza con il supporto di Sugar 
CRM è: trasformare l'assistenza al cliente in soddisfazione del cliente.
Sugar CRM:
• permette di utilizzare i dati sui clienti, disponibili al suo interno, al fine di 
migliorare i tempi di assistenza e ridurre così i tempi di gestione.
• Contribuisce a fornire un servizio coerente con le richieste specifiche del 
cliente/contatto.
• Favorisce la condivisione della conoscenza così da velocizzare i tempi di 
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risoluzione delle eventuali richiesta di assistenza.
Sugar  CRM  contribuisce  anche  ad  ottimizzare  la  collaborazione  tra  il 
marketing e le vendite:
• costruisce la midshare utilizzando le informazioni personalizzate presenti 
all'interno  dell'azienda,  al  fine  di  coinvolgere  e  ottenere  risposte  dai 
clienti.
• Aiuta e contribuisce a creare, gestire e analizzare programmi di marketing 
sofisticati con l'integrazione di Marketo.
• Fornisce risultati mediante la messa a disposizione, all'organizzazione di 
vendita, di informazioni utili sui prospect.
• Contribuisce ad aumentare le conversioni dei clienti potenziali in effettivi, 
poiché aiuta nella comprensione delle campagne, dei leads e degli account 
che maggiormente contribuiscono agli acquisti.
Sugar CRM supporta e favorisce la collaborazione attraverso i flussi di attività 
e le integrazioni con i social network.
Nello specifico:
• permette  di  usufruire  della  visibilità  immediata  di  aggiornamenti  dati, 
attività e interazioni.
• Si occupa dell'attività di coinvolgimento dei clienti all'interno dei Social 
Network tramite Twitter.
• Utilizza strumenti come IBM SmartCloud Engage, Google Docs, Cisco 
Web  Ex  e  Go  to  Meteing  per  organizzare  meeting  e  collaborare 
direttamente nell'ambiente Sugar.
• Utilizza  le  applicazioni  aziendali  esistenti  tra  cui:  Microsoft  Outlook, 
Word ed Excell.
• Permette  di  ottenere  una  panoramica  più  completa  dei  clienti  con 
l'integrazione di informazioni commerciali fornite da Dun&Bradstreet.
• Permette  di  acquisire  contatti  e  comunicazioni  commerciali  in  modo 
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rapido ed efficace mediante l'importazione dei contatti da Gmail,I MAP, 
Google, D&B, e l'archiviazione automatica delle mails.
Sugar  CRM  comprende  anche  la  soluzione  Sugar  Mobile.  Questa  soluzione 
permette di utilizzare in modo facile le app gratuite per dispositivi iOS e Android 
e  ,  usufruisce  inoltre  del  broswer  per  dispositivi  mobili  Sugar  progettato  per 
smartphone o tablet.
3.6.2 Sugar CRM Express
Sugar CRM Express, insieme a Sugar CRM Professional, è la soluzione Sugar 
realizzata per la PMI. È una soluzione a basso costo on demand che può essere 
utilizzata su Sugar Open Cloud. L'integrazione tra Sugar Express e Sugar Open 
Cloud  mette  insieme  le  caratteristiche  delle  soluzioni  on  demand  quali 
l'implementazione e la manutenzione immediata, con i vantaggi dell'open source 
quali accesso al codice, portabilità e flessibilità. 
Sugar Expresse permette alle PMI di accedere a funzionalità di base per vendite,  
marketing e assistenza, ai plug-in Sugar per Microsoft  Office e al servizio di 
assistenza clienti Sugar CRM. 
Sugar CRM, risulta essere tra le soluzioni più utilizzate dalle PMI, grazie anche 
alla possibilità di creare moduli personalizzati con il Modul Builder e integrare 
servizi di dati con il Cloud Connector. 
Paradigma su cui poggia tale soluzione è proprio la consapevolezza che il futuro 
delle  PMI è  strettamente  correlato  alla  capacità  di  mantenere  e  migliorare  la 
relazione con i clienti e per far ciò, è necessario fidelizzarli soddisfacendo i loro 
bisogni. Per mettere in atto tale strategia, Sugar CRM con la soluzione Express 
mette a disposizione uno strumento semplice ma nello stesso tempo sufficiente a 
gestire in un unico sistema tutte le azioni necessarie a proporre e a soddisfare le 
esigenze dei propri  clienti.  Tiene anche conto del fatto che per realizzare tale 
obiettivo, alle PMI, non servono strumenti complessi realizzati per le necessità 
più ampie delle grandi imprese e, che richiedono di maggiori integrazioni tra i 
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sistemi rispetto alle PMI.
Gli strumenti messi a disposizione di Sugar sono:
• Area di lavoro personalizzata.
• Gestione degli account e dei referenti aziendali.
• Gestione dei database anagrafici di clienti e prospect.
• Organizzazione dell'attività di vendita: dalla pianificazione appuntamenti 
alla redazione di offerte commerciali.
• Gestione  della  comunicazione  verso  i  clienti  con strumenti  multicanali 
diversificati:telefonate, fax, sms, e-mail tramite Gateway.
• Centralizzazione e condivisione di tutte le informazioni aziendali.
• Visualizzazione di dati e report con impostazioni e layout personalizzati 
per funzione o tipo di account.
• Gestione degli allegati (document Management).
• Gestione delle opportunità, leads, zone.
• Generazione e gestione di nuovi contatti commerciali attraverso import di 
nuovi database anagrafici e normalizzazione dei dati, web lead generation, 
telemarketing, qualificazione e arricchimento di anagrafiche esistenti.
• Creazione e gestione di campagne informative, promozionali, di vendita o 
di questionari.
• Gestione mailing list.
• Raccolta contatti eventi e fiere.
• Gestione del contenuto informativo della comunicazione aziendale, quali 
siti web, brochure, newsletter.
Prima dell'installazione, della configurazione e dell'avvio all'uso di tale sistema è 
necessaria una verifica dell'architettura esistente, organizzare l'acquisizione delle 
informazioni da importare anche con riferimento alle informazioni esterne.
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 3.7 Confronto tra le soluzioni
l'efficacia di una soluzione CRM all'interno di una PMI, ossia la capacità di una 
soluzione  di  riuscire  a  migliorare  le  performances,  assicurarsi  un  vantaggio 
competitivo sui concorrenti, contribuendo alla soddisfazione e alla fidelizzazione 
dei cliente dipende essenzialmente dai seguenti fattori:
• la  capacità  del  sistema di  integrarsi  nei  sistemi  presenti  in  azienda;  la 
capacità di personalizzazione e la facilità d'uso;
• la capacità di analisi e miglioramento delle prestazioni.
L'integrazione, la personalizzazione e la facilità d'uso
Microsoft Dynamics CRM
Microsoft  Dynamics  CRM  garantisce l'integrazione la personalizzazione e la 
facilità d'uso. Uno dei problemi che le PMI devono affrontare nel momento in cui 
adottano  una  soluzione  CRM  è  il  tasso  di  adozione  da  parte  degli  utenti. 
Microsoft  Dynamics  abbatte  queste  resistenze  adottando l'interfaccia  più  nota 
utilizzata  dagli  utenti  aziendali:  quella  di  Micosoft  Outollook.  La  soluzione 
Micosoft  Dynamics  si  integra  nativamente  con  l'infrastruttura  applicativa 
Microsoft, e può essere utilizzata sia on premise che on demand. È inoltre una 
soluzione  personalizzabile,  in  grado  di  dare  le  attività  e  le  informazioni  che 
servono a ciascuna funzione e alle diverse figure professionali in relazione alle 
attività quotidianamente svolte.
Nello specifico:
• tracking delle interazioni, delle offerte e degli  ordini in tutte le fasi del 
ciclo di vendita;
• gestione centralizzata dei  messaggi  si  posta elettronica,  appuntamenti  e 
attiva grazie all'integrazione con Outlook;
• gestione semplificata e intuitiva dei leads;
• accesso rapido ai favoriti  grazie al filtro intuitivo e al filtro dei dati in 
tempo reale;
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• presenza di finestre di dialogo guidato;
• l'importazione/esportazione  di  Excel,  stampa,  unione  integrata  e  barre 
multifunzioni contestuali rese possibile grazie alle funzionalità inserite in 
Microsoft Office;
• gestione  centralizzata  delle  offerte,  proposte,  ordini,  fatture  e  altri 
documenti;
• gestione centralizzata, grazie all'integrazione con Microsoft Outlook, dei 
messaggi  di  posta  elettronica,  degli  appuntamenti,  delle  attività,  dei 
contatti  e  delle informazioni sui  clienti,  del  calendario,  delle attività  di 
assistenza.
Oracle CRM 
Un'infrastruttura Oracle si adatta a qualsiasi ambiente esistente, Windows, Linux 
e altri, consentendo di minimizzare le interruzioni. La soluzione CRM di Oracle 
comprende,  inoltre  Oracle  Database  Standard  Edition  e  Oracle  Business 
Intelligence Standard Edition  che sono state appositamente concepite per le 
PMI e sono facili da installare. Sulla base del fatto che un maggiore integrazione 
e una maggiore visibilità dei dati e delle attività associate ai clienti genera valore, 
Oracle mette a disposizione dashboard user-friendly. Lo strumento Sales Process 
Coach incluso in Siebel Oracle CRM permette di configurare i vari processi di 
vendita a livello di fasi, probabilità e indicazioni pratiche, per i diversi ruoli e i 
vari tipi di opportunità. Le funzioni relative ai flussi di lavoro permettono alle 
PMI  di  incorporare  un  insieme  di  best-pracitces  e  di  guidare  attivamente  le 
operazioni di base alle modifiche apportate ai dati dell'applicazione.
Con Oracle è inoltre possibile definire regole di assegnazione automatica per le 
richieste  di  assistenza,  le  opportunità  i  clienti  e  le  opportunità  potenziali  e 
permette anche l'assegnazione manuale. 
Anche Oracle, come Microsoft permette l'integrazione con strumenti solitamente 
conosciuti dalle risorse umane, come Outlook e i vari strumenti di Microsoft.
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Il  modulo On Demand Web Services permette di  integrare in Siebel CRM le 
informazioni acquisite tramite il sito web.
Oracle si caratterizza per la sua facilità di amministrazione e personalizzazione 
da parte degli utenti aziendali. Con Oracle CRM possibile rinominare la maggior-
parte degli oggetti di Siebel CRM per adottare la terminologia in uso in azienda. 
È  possibile  adattare  Siebel  CRM  on  demand  ai  processi  aziendali  mediante 
l'aggiunta di campi personalizzati, la modifica della disposizione delle pagine, la 
creazione di regole di assegnazione, la definizione di più processi di vendita e 
altre  operazioni.  È  possibile  personalizzare  l'interfaccia  utente,  creare  oggetti 
personalizzati,aggiungere rimuovere o modificare i campi. È possibile rinominare 
le schede e disporle in maniera diversa. 
Siebel CRM on demand si adatta alle PMI, perchè  si caratterizza per la massima 
facilità d'uso. Il processo di inserimento dei dati infatti risulta essere facile ed 
intuitivo nell'intera applicazione. La soluzione Oracle include anche funzioni di 
modifica in linea e associazioni Smart che rendono più efficiente l'aggiornamento 
dei dati. È possibile visualizzare e condividere il calendario di altri utenti.
Sugar CRM
Si presta, come le altre due soluzioni ad integrarsi con i diversi sistemi ERP o 
gestionali  e di Business Intelligence presenti  all'interno dell'organizzazione. Si 
integra con Sap per une gestione integrata del magazzino e della produzione con 
sincronizzazione dati su Sugar CRM.  Permette: 
• la conversione e tracciabilità delle nuove opportunità in nuovi ordini di 
vendita. 
• La gestione integrata dei contatti.
• La  gestione  sincronizzata  di  prodotti,  componenti  e  prezzi  grazie  ai 
workflow di Sugar. 
• La tracciabililità delle chiamate in ingresso grazie alla sincronizzazione 
degli interni del centralino con gli utenti di Sugar CRM.
161
• La gestione intuitiva di tutti i moduli grazie alla visualizzazione su Sito 
Web dei dati Sugar CRM. 
• L'integrazione con Google che consente anche la sincronizzazione casella 
di posta Gmail direttamente in Sugar CRM e permette di visualizzare i 
contatti sulle mappe di Google Maps.
• la  gestione  integrata  degli  ordini  d'acquisto,  la  sincronizzazione  tra 
opportunità e proposte d'ordine, e la gestione integrata dell'elenco unico 
dei contatti e delle aziende140.
La capacità di Analisi e miglioramento delle prestazioni
Microsoft Dynamics CRM
Microsoft  Dynamics  è  integrato  con  il  più  diffuso  strumento  di  reporting 
operativo: Office Excell.
Con  Microsoft  Dynamics  è  possibile  esportare  informazioni  sia  in  modalità 
statica che in modalità dinamica: ogni volta che l'utente accede alle informazioni 
(grafici, record, tabelle) avrà dati aggiornati ciò significa che qualsiasi analisi può 
essere condivisa141.
Microsoft  Dynamics  fornisce  agli  utenti  una  vasta  gamma di  funzionalità  di 
Business  Intelligence  tra  cui  dashboard  aggiornate  in  tempo  reale  e 
visualizzazione dei dati contestuali.  Il  vantaggio per le PMI in questo caso si 
traduce  nella  possibilità  di  identificare  le  tendenze  principali,  controllare 
l'andamento  di  business,  anticipare  nuove  esigenze,  scoprire  nuovi  canali  di 
business o nuove opportunità in termini di offerta di nuovi prodotti.
Supporta la PMI nell'efficace definizione dei prezzi e dei prodotti da immettere 
sul mercato attraverso l'analisi delle informazioni riferite proprio ai consumatori.
La  soluzione  di  Microsoft  permette  alle  PMI  la  segmentazione  dei  clienti, 
identificando i target , creando campagne mirate e focalizzando l'attenzione sui 





• individuare e stabilire gli obiettivi principali;
• ottimizzare  le  iniziative  di  marketing  attraverso  il  monitoraggio 
automatico delle preferenza;
• migliore comprensione delle tendenze grazie al Social Connector;
Oracle CRM e Sugar CRM
Oracle CRM così come Sugar CRM:
• supporta le decisioni strategiche a tutti i livelli offrendo capacità di analisi 
ovunque,  dalla  home  page  alle  dashboaard  integrate  nell'applicazione 
offrendo agli utenti una Business Intelligence aggiornata e operativa. Con 
un solo click gli utenti possono avere a disposizione tutti i dati dettagliati 
per  svolgere  un'analisi  più  approfondita  delle  loro  attività.  Possono 
effettuare  analisi  di  tendenza  e  comparative  per  una  migliore 
comprensione  delle  problematiche  o  delle  opportunità  di  crescita.  Le 
funzionalità  di  pianificazione  aziendale  e  di  analisi  consente  una 
pianificazione  dinamica  consentendo  alle  PMI di  pianificare  attività  di 
crescita senza trascurare cambiamenti.
• Consente di convertire l'analisi in azione: grazie all'utilizzo dei dashboards 
è possibile accedere alle informazioni sullo stato dei clienti, evidenziare le 
problematiche  chiave  e  identificare  opportunità.  All'interno  di  ogni 
dashboard  è  possibile  estrapolare  informazioni  più  approfondite  e  dati 
specifici  per  l'analisi  delle  problematiche.  Le  dashboard  interattive, 
offrono  un'analisi  operativa  personalizzata  per  ogni  utente,  in  base  al 
proprio ruolo.
• Consente di identificare trend strategici: offre funzionalità avanzate tra cui 
importanti  sistemi di datawarehousing, report  sulle eccezioni,  tabelle al 
fine di consentire agli utenti di analizzare gli aspetti chiave e identifiicare 
opportunità precedentemente sconosciute. Questa analisi consente anche 
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di rispondere alle esigenze in maniera più veloce possibile.
• Consente  di  monitorare  le  prestazioni  in  maniera  proattiva  attraverso 
funzionalità di tracciamento delle prestazioni.
Dal  confronto  emerge  come  tutte  e  tre  le  soluzioni  analizzate  possiedono  le 
caratteristiche  base  richieste  per  l'efficacia  di  un  sistema CRM. Ciò  dimostra 
come la scelta delle soluzioni tecnologiche è solo un supporto alla strategia, sia 
con riferimento a quella aziendale, sia con riferimento a quella ottenibile grazie 
alla  capacità  di  analisi  dei  dati  garantita  dalle  soluzioni.  La scelta  delle  PMI 
quindi  deve  essere  orientata  alla  soluzione  che  può  garantirle  un  supporto 
migliore.
La consapevolezza sulle possibilità derivanti dalle soluzioni è la vera fonte di 
efficacia di un sistema CRM. Solo se se ne comprendono le potenzialità e se si fa 
un  uso  coerente  sia  con  l'infrastruttura  esistenze  sia  in  relazione  all'utilizzo 




l'implementazione  di  soluzioni  CRM  all'interno  delle  PMI,  risulta  essere  un 
fenomeno  sempre  più  diffuso  e  necessario.  Le  applicazioni  di  Customer 
Relationship Management, inizialmente nate e diffuse nelle grandi imprese, oggi 
risultano personalizzabili e adattabili anche alle PMI con le loro peculiarità e le 
loro specifiche esigenze. Il Customer Relationship Management non è il nome di 
uno strumento tecnologico ma,   è  una strategia basata fondamendalmente sui 
seguenti  principi:
• l'impresa esiste solo perché ci sono i clienti;
• l'impresa  resiste  sul  mercato solo se  le  sue azioni  sono rivolte  ad  una 
corretta attenzione al cliente ;
• l'impresa sopravvive nel mercato solo se riesce ad anticipare le esigenze e 
a  cogliere  nuove  opportunità  di  business  partendo  dal  cliente,  per  poi 
definire prodotti e o servizi.
Per realizzare efficacemente questi obiettivi una PMI deve dotarsi di strumenti 
che la supportano a prendere decisioni.
Una soluzione CRM si introduce tra le soluzioni che generano un cambiamento 
nei  processi  aziendali  strategici  e  che  sono  finalizzate  al  coordinamento  e 
all'integrazione delle proprie attività  con quelle dei  clienti.  Ha un impatto sui 
ruoli, sulle attività, e le responsabilità delle persone coinvolte. Richiede di tenere 
sotto controllo la dimensione tecnica e  tecnologica e il suo grado di integrazione 
con i sistemi informatici e informativi attuali.
Il CRM appartiene, infatti, a quelle soluzioni ICT i cui effetti travalicano l'ambito 
specifico  dei  sistemi  informativi.  Le  informazioni  analizzate  dal  CRM  non 
riguardano solo l'analisi  dei dati contabili, opportunamente inseriti, condivisi e 
storicizzati nei sistemi, ma anche  tutte quelle informazioni che non sono nel 
sistema perché,  non registrati  in  conseguenza di  fatti  contabili.  Per  prendere 
decisioni  corrette,  una  PMI  deve  essere  in  grado  di  ottenere,  elaborare  e 
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analizzare sia le informazioni interne che quelle esterne. Non va dimenticata la 
dimensione  finanziaria  legata  all'introduzione  di  una  nuova  tecnologia, 
dimensione che oggi rispetto al passato risulta essere superabile grazie al cloud e 
alle  soluzioni  on  demand,  che  riducono  i  costi  dei  progetti  e  garantiscono 
maggiore  flessibilità  coerentemente  con  le  scarse  risorse  finanziare   e  la 
flessibilità  tipica  di  una  PMI.  Le  informazioni  detenute  da  un'organizzazione 
sono la fonte su cui si basa il vantaggio competitivo, per questo devono essere 
valorizzate, tutelate e protette.  Per questo motivo molte PMI preferiscono dotarsi 
di  soluzioni  on  premise,  personalizzabili  sulla  base  delle  esigenze  e  degli 
obiettivi da realizzare  al fine di avere un maggiore controllo e sicurezza sui dati.
Le soluzioni on premise, risultano essere non più solo destinate alle maggiori 
capacità finanziarie di una grande imprese ma, esistono sul mercato soluzioni 
realizzate per essere implementate sulle PMI e che richiedono minori risorse.
Non è la PMI che deve adattarsi alle nuove soluzioni, ma sono le nuove soluzioni 
che devono adattarsi alla PMI.
L'ostacolo nell'adozione di sistemi CRM è in parte ricollegabile alla flessibilità. 
La  flessibilità  è  un  punto  di  forza  quando  si  tratta  di  capacità  di  adattarsi 
velocemente  ai  cambiamenti  del  mercato,  ma  diventa  un  punto  di  debolezza 
quando  non  consente  l'integrazione  e  l'acquisizione  dei  dati  non  rilevabili  a 
livello contabile.  Le PMI hanno un atteggiamento adattivo ai cambiamenti del 
mercato,   atteggiamento  che  si  basa  sulla  ricerca  di  soluzioni  che  sono  si 
alternative ma, circoscritte alle alternative disponibili all'impresa. 
Il CRM è in grado di supportare le PMI nella scoperta di soluzioni innovative, 
mantenendo da un lato la flessibilità operativa e adattiva e dall'altro contribuendo 
ad accrescere la flessibilità strategica e dinamica.
Per far ciò, è necessario prima di tutto un atteggiamento proattivo e consapevole, 
che permetta alle PMI di comprendere come adeguate applicazioni siano in grado 
di rilevare dati, sia quantitativi, ma anche e soprattutto quelli qualitativi critici e 
rilevanti per la costruzione di scenari futuri.
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Le PMI devono inoltre:
•  comprendere l'importanza dell'integrazione e della condivisione sia dei 
dati interni,provenienti da fonti e documenti interni,  sia l'integrazione dei 
dati interni con quelli esterni.
• Avere chiari gli obiettivi da realizzare con il supporto del CRM e,i moduli 
necessari da implementare per il raggiungimento. 
• Scegliere consapevolmente tra le soluzioni presenti sul mercato quella che 
più effettivamente è in grado di supportare lo specifico business.
Di  contro,  le  soluzioni  realizzate  per  le  PMI  devono  tenere  presente  le 
caratteristiche di:
• facilità d'uso: all'interno di un'organizzazione le risorse umane svolgono 
dei  ruoli  consolidati;  l'introduzione  di  nuove  tecnologie  comporta 
cambiamenti  nel  modo di operare,  diventa quindi necessario mettere le 
persone nelle condizioni di riuscire a sfruttare il potenziale delle soluzioni 
implementate.
• Costi non elevati: tenendo conto delle scarse capacità finanziare.
• Personalizzazione:  tenendo  conto  della  minor  complessità  e 
dell'eterogeneità tipica delle PMI. Ogni PMI si distingue dalle altre per 
una specifica peculiarità, ed è proprio quest'ultima che le permette   di 
differenziarsi dalle altre ed  essere competitiva sul mercato. Una soluzione 
CRM deve essere in grado di supportare e migliorare la specificità.
• Il  miglioramento delle perfomances è collegato anche alla possibilità di 
analisi  garantita  dalle  applicazioni  di  CRM.  Analisi  non  solo  sui  dati 
interni, ma anche con rifermento al reperimento di nuove informazione da 
qualsiasi fonte esterna. Diventa quindi importante il  monitoraggio delle 
informazioni sul web, sui social per individuare tendenze e preferenze.
Se si  guarda al  mercato delle  soluzioni CRM, ci  si  rende conto che esistono 
numerosissime soluzioni sfruttabili dalle PMI.
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Questo lavoro si è proposto di analizzare tre differenti soluzioni presenti   sul 
mercato, elencandone gli aspetti tecnici e i possibili vantaggi derivanti. Lo scopo 
del lavoro è stato quello di individuare gli aspetti tecnici e le funzionalità per 
comprenderne i possibili vantaggi per i diversi ambiti applicativi.
La conclusione che emerge dopo l'analisi è che nonostante queste applicazioni 
nascono  come  soluzioni  standard,  i  vantaggi  che  se  ne  possono  derivare  in 
termini sia di miglioramento che di possibilità di individuare nuovi scenari sono 
notevoli.  Tuttavia  questi  vantaggi,  possono  essere  ottenuti  solo  se  si 
comprendono le potenzialità e il modo in cui sfruttarle. L'aspetto tecnologico è il 
supporto, senza una strategia orientata al cliente, che ha chiari obiettivi e azioni 
da  intraprendere,  qualsiasi  soluzione  risulta  essere  inefficace  a  realizzare  un 




CRM: Customer Relationship Management
ERP: Enterprise Resource Planning
ICT: Information and Comunication Technology
IT: Infomation Technology
KPI: Key Performance Indicator
PMI: Piccole e Medie Imprese
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